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RESUMO

Neste trabalho foram abordados os modelos de gestdo Balanced Scorecard - BSC e
0 Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade — MEG.
Tendo como objetivo verificar as complementaridades, sobreposicées e conflitos
entre os modelos em empresas da regido de Curitiba no Parana. Neste trabalho, no
referencial tedrico foram apresentadas as caracteristicas principais dos modelos
referentes aos objetivos, a abrangéncia, as informacfes, aos resultados, aos
processos e a gestdo, buscando identificar as complementaridades, sobreposicoes e
conflitos. Para pesquisa de campo foi utilizado o estudo de casos multiplos, com
entrevistas semi-estruturadas e andlise de documentos. Foram pesquisadas trés
empresas, buscando identificar pontos complementares, sobrepostos e conflituosos
em relacdo aos objetivos, abrangéncia, informacgdes, resultados, processos e gestéao
dos modelos. As analises do estudo teorico e do empirico foram confrontadas a fim
de localizar pontos de convergéncia e divergéncia. Em relagcdo as
complementaridades, conclui-se que o MEG nao possui praticas para a gestao da
estratégia, dessa forma o BSC o complementa, auxiliando no desdobramento da
estratégia e mensuracao dos resultados. Em relacéo as sobreposicdes, observou-se
que a gestdo dos modelos envolve a alta direcdo para direcionamento da
implementacdo e dos integrantes para a manutencdo, quanto as informacoes,
algumas sao visualizadas em ambos os modelos e em relagcdo a abrangéncia tanto o
MEG quanto o BSC envolvem todos os departamentos e setores da organizacao.
Essas sobreposicoes podem gerar conflitos na existéncia dos modelos na
organizacao, ja que englobando toda a empresa e seus integrantes existe a divisdo
de atencdo, podendo prejudicar a efetivacdo dos modelos. Pode também existir a
duplicidade de tarefas, informacdes e relatorios, gerando resisténcia dos integrantes
em realizar a mesma fungcédo repetidas vezes e nédo verificar motivos para a
existéncia de um segundo modelo na organizacdo. Tendo em vista este estudo as
empresas poderiam focar nas complementaridades entre os modelos, buscando
melhorar a convivéncia entre eles e explorar seus objetivos. Em relacdo as
sobreposicdes as organizacdes poderiam exclui-las, evitando a duplicidade de
tarefas e relatorios e desperdicio de tempo e recursos, bem como divisdo da
atencao dos integrantes. Esses fatores podem gerar e contribuir para o surgimento
de conflitos na existéncia dos modelos na organizacdo, conduzindo a uma ma
implantagcdo e conducdo dos modelos, bem como resisténcia por parte dos
integrantes.

Palavras-chave: MEG. BSC. Complementaridades. Sobreposi¢cdes. Conflitos.



ABSTRACT

In this work the Balanced Scorecard — BSC and the Management Excellence Model
— MEM of National Quality Foundation were analised with the objective to verify the
complementarities, overlaps and conflicts between the models in companies of the
region of Curitiba at Parana. In the theoretical framework were presented the main
features of the models: objectives, scope, information, results and management,
identifying the complementarities, overlaps and conflicts. For field research was used
the study of multiple cases, with semi-structured interviews and analysis of
documents. Three companies were studied and were verified: complementarities,
overlaps and conflicts in relation of the objective, scope, information, process, results
and management. The analysis of theoretical and empirical studies were compared
to find points of convergence and divergence. For complementarities, it is concluded
that the MEG does not have any practice for the management of strategy. In this way
the BSC helps the deployment of strategy and measurement of results. For overlaps,
the management of models involves the high direction to guide the implementation
and members to maintenance. Regarding the information, some are displayed in
both models, and about the scope the BSC and MEG involved all departments and
sectors of the organization. Those overlaps may create conflicts in the existence of
models in the organization, because they involve all the company and its members. It
can cause the division of attention, which could damage the effectiveness of the
models. It was also observed the duplication of tasks, information and reports,
generating resistance of the members to do the same function repeatedly. As a
consequence, they could not verify reasons to the existence of a second model in the
organization. Based on this study the companies could focus in the
complementarities between the models, trying to improve the contact of the models
and exploring their goals. The companies could exclude the overlaps avoiding:
duplication of tasks, waste of time, waste of resources and division of attention from
the members. Those factors can generate conflicts between the models, leading a
poor implementation and conduction of the models and resistance from members.

Key words: MEM. BSC. Complementarities. Overlaps. Conflicts.
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1 INTRODUCAO

Mudancas vém ocorrendo de maneira rapida em todo o mundo: novos
produtos, processos, mercados e novas formas de organizagdo, gerando o
abandono dos procedimentos até entdo existentes (LASTRES; FERRAZ, 1999) e
forcando as empresas a criarem novas formas de gestdo para que permanecam no
mercado. Dessa forma, acompanhando as transformacdes, os modelos de gestao
surgem como forma de preencher as necessidades de organizagbes mais
competitivas.

Da era da producdo em massa ao toyotismo, transformacdes ocorreram nas
organizacoes, os clientes passaram a ter maior qualidade e variedade de produtos e
os funcionarios abandonaram o papel de apéndice da maquina tornando-se um ativo
importante para a empresa (PASSOS, 2000; WOOMACK; JONES; ROOS, 1992).
Nesse interim os modelos de gestao foram criados e sao utilizados para auxiliar os
dirigentes a gerenciar a organizacgéo frente as mudancas.

Um modelo de gestao deve considerar a situacdo atual e futura da empresa,
sendo assim, com base no foco de negocio da empresa, uma organizacao tracara
um conjunto de diretrizes e sua estrutura organizacional, direcionadas a como a
empresa ird sobreviver no ambiente de negocios (KASPER, 2006; PEREIRA, 1995).

Modelos e formas de gestdo foram criados para auxiliar a gestao
organizacional, entretanto, esses modelos eram implantados isoladamente e
proporcionavam gestdes localizadas em determinados setores e acgdes, nao
visualizando a empresa como um todo. Dessa forma, o problema néo seria a falta de
modelos gerenciais, mas, sim, a implementacédo dessas iniciativas sem alinhamento
e integracao (FNQ, 2007d; KAPLAN; NORTON, 2000).

Outro problema visualizado quanto aos modelos de gestdo seria o foco em
indicadores financeiros apenas, ndo considerando o0s ativos intangiveis, como
relacionamentos com clientes, habilidade e motivacdo dos funcionarios, produtos e
servigos inovadores (KAPLAN; NORTON, 2000).

Tendo em vista a problematica de acdes isoladas na empresa, nao
proporcionando uma gestao integrada, bem como o foco apenas em indicadores

financeiros, foram criados o Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundacao Nacional
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da Qualidade - MEG e o Balanced Scorecard - BSC buscando preencher essas
lacunas.

Em 1991, foi fundada a Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ por 39
empresas privadas, ela € uma organizacao brasileira sem fins lucrativos, e na sua
criacdo o seu objetivo principal era administrar o Prémio Nacional da Qualidade —
PNQ e as atividades decorrentes dele (FNQ, 2008a, 2008c).

O PNQ tem como base as diretrizes do Baldrige National Program, da
European Foundation for Quality Management [EFQM] e da International
Organizational for Standardization [ISO] (FNQ, 2007d), que também estdo voltados
para a exceléncia na gestao.

O MEG nao visa prescrever praticas de gestdo, mas sim, a avaliacao -
diagnostico e base para o desenvolvimento de um modelo de gestdo adequado para
empresas de qualquer tipo, porte e fim. E um modelo composto por oito critérios de
exceléncia: clientes; sociedade; informa¢des e conhecimento; lideranca; estratégias
e planos; pessoas; processos e resultados (FNQ, 2007a).

O modelo funciona segundo o ciclo PDCL. A lideranca constroi as estratégias
e planos baseados nas necessidades e exigéncias dos clientes e da sociedade, e
sao implementadas por meio das pessoas e dos processos, gerando resultados. Os
resultados se referem a situagéo financeira, clientes e mercado, pessoas, sociedade,
processos principais do negocio e de apoio, e fornecedores. Esses resultados sao
transferidos para a organizacao na forma de informacdes e conhecimento (idem).

As empresas submetem-se ao prémio por meio da elaboragéo do relatério de
gestdo, que € elaborado na autoavaliacgdo da empresa. A avaliacdo pode ser
realizada apenas para a analise da organizacdo, ndo sendo exclusivamente
destinada a candidatura ao prémio. Na autoavaliacdo a empresa analisa sua gestéo
com base nos oito Critérios de Exceléncia, podendo assim, identificar seus pontos
fortes e as melhorias que podem ser feitas na empresa (FNQ, 2008b).

Por meio da concessao do PNQ, as empresas sdo comparadas as de Classe
Mundial, o que significa que sua gestao esta entre as melhores do mundo (idem), e
suas praticas sao divulgadas como exemplares.

Em 1992 foi criado o Balanced Scorecard, que mantém as medidas
financeiras incluindo os ativos intangiveis que contribuem para o futuro desempenho
financeiro. O foco inicial do BSC foi a mensuracdo do desempenho, posteriormente,

voltou-se para a gestdo da estratégia, visando a um sistema de gestdo estratégica
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que colaboraria na implementacdo e na obtencdo de feedback da estratégia
(KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC transforma a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas,
dispostos segundo quatro perspectivas: financeira; do cliente; de processos internos;
do aprendizado e crescimento. Esses objetivos sdo baseados na visdo e estratégia
da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997). Por meio dos mapas estratégicos, as
relacbes de causa e efeito entre as perspectivas sao melhor visualizadas,
proporcionando a integracdo dos objetivos de cada perspectiva sob o foco das
metas financeiras e dos clientes (KAPLAN; NORTON, 2000).

Verifica-se que o MEG e o BSC vém sendo implantados em conjunto nas
organizacdes. Algumas empresas premiadas e finalistas do PNQ, como a Belgo Juiz
de Fora, a Petroquimica Unido, a Albras e a Politeno mencionam em sua gestéo a
coexisténcia do BSC e do MEG.

Tendo em vista a coexisténcia destes modelos nas organizacdes, o presente
estudo analisou comparativamente o Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundacéo
Nacional da Qualidade - MEG e o Balanced Scorecard — BSC, coexistindo em
empresas da regido de Curitiba, no Parana. Buscou-se, desse modo, descrever as
metodologias dos modelos, bem como verificar as complementaridades,
sobreposicdes e conflitos entre eles em relagdo aos seus objetivos, abrangéncia na
organizacao, informacdes, processos, resultados e gestao.

Avaliar estes modelos operando juntos pode ajudar as empresas a basearem
sua gestdo em pontos que fortalecem e complementam os modelos, evitando os

fatores de conflito, ou minimiza-los na sua coexisténcia, quando for o caso.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O tema neste estudo sdo os modelos de gestdo, com foco no Modelo de
Exceléncia da Gestdo da Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade - MEG e o
Balanced Scorecard — BSC em empresas da regidao de Curitiba no Parana. Como
norteador deste trabalho foi proposto o seguinte problema de pesquisa:

Quais séo os fatores complementares, sobrepostos e conflitantes existentes

entre o MEG e o BSC em empresas da regido de Curitiba no Parana?



17

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar comparativamente a aplicacdo do MEG e do BSC em empresas da

regido de Curitiba no Parana.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos neste estudo sao:

* Verificar as complementaridades entre o MEG e o0 BSC em empresas da
regido de Curitiba no Parana;

* Verificar as sobreposicdes entre o MEG e o0 BSC em empresas da regiao
de Curitiba no Parana;

» Verificar os conflitos entre o MEG e o BSC em empresas da regido de
Curitiba no Parana.

* Analisar as complementaridades, sobreposi¢cdes e conflitos visualizados

no estudo empirico e no tedrico.

1.2.3 Pressupostos do estudo

Tendo em vista 0s objetivos propostos neste estudo, esse inicialmente possui
alguns pressupostos. O primeiro deles, no caso de sobreposi¢cdes entre os modelos,
a implantacdo de um deles que una as caracteristicas focos do MEG e do BSC
abrandaria a divisdo da atencdo dos altos executivos, pois os dois modelos
requerem um total envolvimento daqueles para a sua efetiva implantacdo; além
disso, evitaria também resisténcias as mudancas por parte dos funcionarios,

considerando-se que um novo modelo [segundo modelo] seria inserido e que
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algumas alteracbes deveriam ser feitas na forma de trabalho. Por fim, atenuaria
ainda os desvios dos objetivos da organizagdo na implantagcdo dos dois sistemas,
pois, estes podem ser abandonados em detrimento as exigéncias do proprio modelo,
como preenchimento de relatérios e formularios, além de gastos desnecessarios.
Outro pressuposto, quanto as melhorias na forma de coexisténcia dos
modelos na organizacdo, que podem ser aprimoradas tendo em vista a maneira de

conducdo dos modelos praticada por outras empresas.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Tendo em vista a escassez de material tedrico que buscam tracar um
comparativo entre o MEG e o BSC, este estudo visa contribuir para essas
discussoes.

Segundo os relatérios das empresas premiadas pelo PNQ, algumas delas,
juntamente com o MEG, também adotaram o BSC. A Belgo Juiz de Fora, premiada
em 2004, implantou no mesmo ano o BSC (FNQ, 2006b, 2008d); a Politeno,
premiada em 2002, avalia seu desempenho global utilizando o BSC (FNQ, 2006b); a
Albras, premiada em 2007 e finalista em 2005, define seus objetivos estratégicos
alinhados a visdo da organizacdo e acompanhados pelo BSC (FNQ, 2008e); a
Petroquimica Unido, premiada em 2005, baseia seu mapa estratégico e 0 seu
desdobramento em planos de acdo segundo a metodologia do BSC (FNQ, 2008f).
Dessa forma, temos exemplos de empresas que mencionam em seus relatorios de
gestao a coexisténcia do BSC e do MEG em suas estruturas organizacionais.

Ambos sdo modelos de gestdo que orientam 0s processos administrativos
das empresas e estabelecem as dimensfes do sistema de gestdo que devem ser
organizadas. E necessario o estudo das potenciais interacdes entres os modelos
para extrair deles o maximo proveito. Por meio deste estudo, as empresas poderiam
focar em pontos que fortalecem e complementam os modelos, e desestimular os
fatores que geram conflitos entre eles, bem como melhorar e modificar as formas de
interac&o entre os eles, com base nas praticas de interacdo de outras empresas. As

empresas poderiam, dessa forma, ter uma melhor compreensao do funcionamento
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dos modelos, identificando elementos que se fazem presentes na teoria, mas que
ndo estado ativos na pratica.

A implantacdo do MEG ou do BSC em uma empresa requer um processo de
mudancas e adaptacdes em todo 0 seu sistema soOcio-técnico. O entendimento
destes modelos permite uma melhor compreensdo dos préprios e de suas

interagBes com os varios subsistemas das empresas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta revisdo da literatura sao tratadas as transformagdes que ocorreram na
forma de gestdo nas organizagBes e no ambiente. Aborda-se também modelo de
gestao, buscando sua caracterizagao, e por fim, o Modelo de Exceléncia da Gestéo
da FNQ - MEG e o Balanced Scorecard — BSC séo descritos, assim como 0s

estudos comparativos entre 0s modelos.

2.1 EVOLUCAO DA GESTAO ORGANIZACIONAL

O mundo passa por mudancgas intensas, no qual as inovagdes estdo sendo
construidas e disseminadas de maneira rapida entre os paises, afetando suas
atividades econdémicas. Novos produtos e processos, hovos mercados, bem como
novas formas de organizacdo — producao just-in-time, empresas em redes, comércio
eletrnico, entre outros — estéo surgindo. Essas “mudancas refletem a introducao de
novos procedimentos, e o afastamento daqueles até entdo dominantes” (LASTRES;
FERRAZ, 1999, p. 27). Dessa forma, no decorrer da histéria da humanidade, as
mudancas se fizeram presentes, modificando as formas de vida na sociedade, bem
como na estruturacdo das empresas, seus processos produtivos, formas e modelos
de gestao.

Pereira (1995) analisou os modelos de gestdo com base nas mudancas
macroambientais da sociedade, por meio da andlise das ondas de transformacéo,
utilizando estudos de Toffler".

As ondas séao divididas em trés revolucdes: a Agricola até 1750; a Revolucao
Industrial até 1970; e a partir dos anos 70, a Revolucédo da Informacéo. Nota-se que
durante essas revolugbes, mudancas também ocorreram no ambiente
organizacional, e consequentemente, os modelos de gestdo foram se modificando
ao longo dos anos. Pereira (1995), entdo, dividiu essas mudancas em eras

empresariais.

! TOFFLER, A. A. Terceira onda . Rio de Janeiro: Record, 1980.
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As trés primeiras décadas do século passado [1900 — 1930], apds a 22
Revolucdo Industrial, s&o caracterizadas pela Era da Produgdo em massa, com
produtos padronizados, precéria relacdo entre cliente e empresa, e o trabalhador,
visto apenas como um apéndice da maquina. Entretanto, nessa era ocorreram as
primeiras contribuicbes para a conceituacdo teorica e pratica do que é uma
organizacdo, com base nas contribuicbes de Ford, Taylor e Fayol. As praticas
administrativas, até entéo, limitavam-se ao salario baseado na producao, na divisdo
de tarefas, na especializacdo do trabalho e no controle rigoroso da producéo, entre
outros (PEREIRA, 1995).

As organizagdes na Era Industrial recebiam os beneficios de uma economia
de escala, advindos, em sua grande maioria, de investimentos em ativos fisicos e de
uma gestao voltada para ativos e passivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997).
Dessa forma, as organizacdes nesse periodo ndo inseriam os ativos intangiveis na
gestao organizacional.

De 1950 até inicio de 1970, principia-se uma nova era, a da Eficiéncia, no
qual as empresas se voltam para seu aprimoramento interno. Disseminando os
niveis hierarquicos na criacado de staffs internos, especializados nas mais diversas
areas. Nessas primeiras eras [da Producdo em Massa e da Eficiéncia], encontram-
se 0s modelos tradicionais de gestdo, da escola classica a teoria da contingéncia.
(PEREIRA, 1995).

Passos (2000) relata que até 1974 os padrdes de gestdo das empresas, bem
como os tecnoldgicos, estavam baseados no modelo taylorista-fordista juntamente
com a estrutura empresarial proposta por Fayol. A partir dos anos 70 surge uma
nova era, a da Qualidade, devido ao crescimento das empresas japonesas no
mercado ocidental. As empresas japonesas introduziram o conceito da qualidade
total na suas préticas gerenciais, buscando satisfazer seus clientes, e criando um
novo estilo de gestdo, o participativo. Enquanto isso, as empresas americanas
buscavam a producdo em massa e intenso rigor na producao interna

Seguindo ainda o periodo dos anos 70, e principalmente o dos 80, de acordo
com Passos (2000), esse momento foi marcado por sucessos comerciais de
empresas japonesas, que demonstravam um modelo de gestdo diferenciado,
apresentando alta produtividade juntamente com alta qualidade. Womack, Jones e

Roos (1992) focam na questdo do toyotismo, que nasceu apés a Segunda Guerra
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Mundial com o conceito de produgao enxuta, com Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, da
Toyota japonesa.

Alguns paises europeus também copiaram o processo de producdo em
massa das trés grandes industrias automobilisticas americanas [Ford, GM e
Chrysler]. Entretanto, apesar da disseminacao desse tipo de processo, a decadéncia
desse sistema teve como propulsores 0s salarios crescentes e as constantes
pressfes para a diminuicdo da jornada de trabalho. A estagnacdo da industria
automobilistica europeia e norte-americana ndo avancou devido a uma nova
indUstria que surgia no Japao (WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

Os japoneses se voltaram para a producdo sem desperdicios, constituido por
estoque zero, tempos de espera nulos, e com qualidade, ja que o ganho de escala
proporcionado pelo taylorismo-fordismo, aliado a demanda reduzida ou de pequenos
lotes com variacbes em suas especificacdes, ndo foi possivel de ser alcancado
pelos japoneses, devido a questdes culturais e sociais do pais. Sendo, entdo,
formado um inovador conjunto de técnicas de gestdo para aquela época (PASSOS,
2000).

Fazendo um paralelo entre a producdo em massa e o Toyotismo, segundo
Womack, Jones e Roos (1992), o primeiro mantém o mesmo modelo de producéo
durante um grande periodo, seus funcionarios tém métodos de trabalho mono6tonos
e seus consumidores desfrutam de precos baixos, porém, com baixa variedade de
produtos. Ja a producao enxuta utiliza menor quantidade de fatores de producéo do
que a producdo em massa, resultando em menores estoques, menos defeitos e
grande variedade de produtos. Considerando que a maior diferenca entre esses dois
tipos de producdo sdo seus objetivos finais: enquanto a producdo em massa se
satisfaz com um nivel toleravel de defeitos e variedade limitada de produtos, a
producdo enxuta almeja a perfeicdo, com auséncia de defeitos, custos em baixa e
grande gama de produtos diferentes.

Os anos 90 foram marcados pela Era da Competitividade. Nota-se que a
Revolucdo da Informacgédo, ou do Conhecimento [a partir de 1970] rompe com 0s
modelos tradicionais de gestdo. Essas duas eras, da Qualidade e da
Competitividade, sdo entdo marcadas por novos modelos de gestdo provenientes da
administracdo japonesa, participativa, empreendedora, holistica (PEREIRA, 1995).
Dessa forma, durante o século XX, dois modelos de gestdo predominaram, o

Fordismo voltado para a abordagem mecanicista da escola de administracao
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pregada por Fayol, e o Toyotismo, sendo caracterizado por uma corrente voltada
para aspectos comportamentais ou de relagcbes humanas da administracao
(ANDRADE, 2002).

Desde sua apresentacdo ao mundo, o0 sistema de producdo enxuta
demonstrou ser superior ao sistema de produ¢cdo em massa, tanto em produtividade
quanto em qualidade, tendo em vista também a baixa utilizacdo de recursos, o
emprego das capacidades intelectuais humanas, um melhor atendimento as
mudancas e preferéncias pessoais dos consumidores e a oferta de maior variedade
de produtos. Além disso, possuia a capacidade de se manter atualizado quanto as
novas tecnologias trazidas pela crescente internacionalizacdo da economia
(WOMACK; JONES; ROQOS, 1992, p. 321).

O sistema Toyota proporcionava aos funcionarios uma nova postura, eles nao
seriam apenas continuidade da méaquina, mas, sim, agiriam de maneira pro-ativa
para a obtencdo maximizada da producdo com qualidade. Outro fator é que os
funcionarios teriam uma visdo geral dos processos produtivos, e ndo apenas o0
conhecimento especifico de determinada atividade. Dessa forma, esse sistema
superou o padrdo taylorista, ndo visualizando os funcionarios como pecas das
maquinas; também suplantou os moldes fordistas, no qual os trabalhadores ficavam
presos a padroes de tempo e movimento na realizacdo dos seus trabalhos; e
sobrepujou os padrdes fayolistas, buscando objetivos em comum entre divisdes e
departamentos, sem rigida hierarquia (PASSOS, 2000).

O Toyotismo alterou as formas de trabalho das pessoas, dando a elas
autonomia quanto as suas atividades. Isso pode ser visto para alguns funcionarios
como estressante, uma vez que gera aumento de responsabilidade, e esta significa
liberdade para acdo, mas com restricoes como o medo de errar e 0S prejuizos
decorrentes (WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

As organizagfes japonesas ndo atingiram o estado 6timo de producgdo, mas
buscaram o rompimento com os padrdes de gestéo vigentes até aguele momento. O
sistema Toyota valoriza um ambiente criativo, incentivando a melhoria e qualificacédo
de seus funcionarios para que eles se tornassem proé-ativos. Diferentemente dos
padrbes anteriores, esse sistema focava seus funcionarios como fatores importantes
na empresa, valorizando assim, o conhecimento (PASSOS, 2000).

Nota-se, dessa forma, uma grande atencao voltada para fatores intangiveis

na organizagcdo como, por exemplo, necessidades dos clientes e satisfacdo dos
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funcionarios, que também séo focos nos modelos do Balanced Scorecard, de Kaplan
e Norton, bem como do Modelo de Exceléncia da Gestédo da Fundacéo Nacional da
Qualidade.

Na Revolucado da Informacédo, ou do Conhecimento (PEREIRA, 1995), apenas
gerir eficazmente os bens tangiveis ndo é o suficiente para o sucesso da
organizagdo, torna-se necessario se voltar com mais énfase para o0s ativos
intangiveis. Essa atencdo especial a esses ativos geraria clientes mais satisfeitos
devido a customizacdo, segmentacdo do mercado e conservacao da fidelidade de
seus consumidores, bem como funcionarios motivados em decorréncia da melhoria
continua dos processos e qualidade (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas da Era da Informacéo tém
caracteristicas diferentes das organizacdes da Era Industrial, devido as mudancas
que afetaram e afetam o campo organizacional. Na Revolugéo [ou na “Era” como
citado nas obras de Kaplan e Norton] da Informag&o, as empresas estdo voltadas
para os processos interfuncionais, no qual os negécios sdo operados de maneira
integrada, com clientes e fornecedores interagindo ativamente com a organizacao.
Ainda devido a globalizacdo, as empresas da Era da Informagdo competem com
empresas globais, devendo, assim, combinar necessidades do mercado local com a
do global.

Tendo em vista as mudancas ocorridas, as empresas foram pressionadas a
ofertar produtos customizados a precos baixos. Os ciclos de vida dos produtos
passaram a ser mais curtos, principalmente, em setores com rapida inovacéao,
forcando as empresas a responderem e a se prevenirem quanto as necessidades
futuras de seus clientes. Os funcionarios, especialmente, os da producédo, passaram
a agregar valor devido as informacdes que fornecem para 0 gerenciamento
organizacional. Dessa forma, o conhecimento de cada funcionario passou a ser
valorizado, tornando as pessoas pecas-chave para a organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Pereira (1995) relata que o surgimento de modelos emergentes como as
empresas virtuais, a gestdo do conhecimento, teoria do caos. Confirmando essa
emergéncia de novos modelos, Passos (2000) afirma que, nos ultimos 25 anos do
século passado, verificou-se a difusdo de alteracdes no padrdo tecnologico, bem
como nos padrdes de gestdo das empresas, gerando novas formas de concorréncia,

modo de operagdo das empresas e sistema produtivo em geral.
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No Brasil, verifica-se um atraso quanto a ado¢do das praticas de gestdo. O
pais iniciou a Era da Producdo em Massa nos anos 70, enquanto 0s paises mais
desenvolvidos ja estavam na Era da Qualidade. O ingresso na Era da Qualidade
veio apenas nos anos 90, enquanto o mundo entrava na Era da Competitividade.
Nota-se, entdo, um atraso de décadas do Brasil em relagdo aos paises
desenvolvidos quanto as praticas gerenciais (PEREIRA, 1995).

2.2 MODELOS DE GESTAO ORGANIZACIONAL

A execucdo de determinado trabalho pelo homem em uma organizagéo, tem
como ideia subjacente um modelo de gestdo. Desde o trabalho do artesdo até o que
€ visto nos dias atuais, com grandes corporac¢des gerindo suas partes em diversos
paises, ou até mesmo no caso da nao existéncia fisica dessas partes, e da
existéncia virtual da propria empresa, faz-se presente um modelo de gestdo, uma
forma de gerir e coordenar suas tarefas. Dessa forma, conforme visto na sec¢éo
anterior, as empresas foram se transformando, ou sendo modificadas, com o passar
dos tempos, para se adaptarem a realidade ambiental. Esse fato as conduziu a
adocao de novas formas de gerenciamento de suas organizacdes frente aos seus
clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes.

As modificacbes na gestdo organizacional visam melhorar o desempenho
organizacional e garantir a sobrevivéncia de uma empresa frente ao mercado, com o
intuito de atender as partes interessadas e manter a competitividade diante aos
concorrentes.

Para tratar-se, entdo, dos modelos de gestdo organizacional e de suas
implicacdes, propde-se, inicialmente, o conceito de modelo e, sequencialmente, o
conceito de modelo de gestéo.

Segundo Robbins (1978, p. 71) um modelo é uma abstracdo da realidade,
sendo uma “representacdo simplificada de algum fendmeno do mundo real’. Um
modelo auxilia na compreensao de relagdes complexas, traduzindo complexidade
em simplicidade. Para a Administracdo, os modelos auxiliam na simplificacdo e na

visualizacao de algo complexo, e no destaque de uma dimenséo em especifico.
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Concordando que o modelo seja uma representacdo de parte da realidade
Pidd (1998, p. 24) complementa a definicdo de modelo relatando que é visto pelas
pessoas que “desejam usa-lo para entender, mudar, gerenciar e controlar aquela
parte da realidade”. A simplificacdo e aproximacdo da realidade proposta nos
modelos pode ser foco de criticas, entretanto, € essa aproximag¢do que os torna
aplicaveis. O importante, segundo o autor, é verificar o grau de simplificacdo do
modelo em traduzir a realidade.

Segundo Barbosa, Andrade e Rodrigues (2006), um modelo € uma
representacdo da realidade, sendo que esta ndo € retratada de forma completa.
Dessa forma, as organizagbes podem ter modelos de gestédo operacional, de gestao
de pessoas, de gestdo estratégica, gestdo financeira, entre outros. Contudo, os
autores relatam que as empresas devem buscar maneiras de integrar o0s
submodelos de gestdo em um Unico modelo que seja capaz de resolver os conflitos
entre os departamentos de forma sistémica.

O modelo adquire validez, aumentando seu valor e importancia, quando
consegue informar com maior precisdo aquilo que busca representar. Assim, 0s
modelos podem ser classificados em: estatisticos, direcionados para os ambientes
de estabilidade, ou dindmicos, formulados para lidar com mudancas e ambientes
complexos; deterministicos, tendo foco nas varidveis exatas, ou probabilisticas,
considerando as incertezas das condi¢Oes; fisicos, referindo-se ao molde, ou
matematicos, referindo-se as variaveis numeéricas; descritivos, que descrevem o que
€, 0 que realmente aquela determinada atividade representa, ou normativos, que
buscam descrever aquilo que deveria ser, bem como a¢fes para solugcbes Gtimas
(ROBBINS, 1978, p. 72-73).

Ressaltam-se, nesse contexto, os dois ultimos modelos, tendo em vista o
impasse no qual um administrador se encontra diariamente entre aquilo que seria a
idealizagcdo das fungdes do administrador e do funcionamento da organizagao e o
que realmente ocorre no dia-a-dia da organizacao, considerando casos em que O
administrador ndo age de acordo com o previsto. Parte desse “desvio” se deve a
fatores dindmicos [comportamento politico, impulso de poder e desejos de evitar o
conflito] que permeiam a organizagdo. Dessa forma, cabe ao administrador
compreender esses dois modelos para lidar com as realidades organizacionais
(ROBBINS, 1978).
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Pidd (1998) cita dois modelos na administracdo: o soft e o hard. De acordo
com Rodrigues (2006), o segundo é obra da Pesquisa Operacional [PO] que teve
origem na década de 40, composta por uma gama de técnicas, entre elas a teoria
das filas, programacao linear, métodos heuristicos, entre outros. O foco da PO era a
resolucdo de problemas, esse modelo foi difundido entre as décadas de 60 e 80
como apoio na tomada de decisfes em vérias areas de uma empresa. No entanto,
com o aumento da complexidade das empresas, esse modelo se tornou limitado.

Na década de 80 foi proposta a abordagem soft, focando em uma reflexao
sobre a abordagem hard e o entendimento da realidade organizacional. O modelo
soft parte do pressuposto que a definicdo do problema nédo € direta, mas, sim,
multifacetada. Nesse modelo, a definicdo dos problemas € conseguida por meio de
debates e discussdo. Ele também focaliza os meios e os fins para alcance dos
objetivos da organizagdo, enfatizando a importancia da aprendizagem
organizacional e individual, no qual as pessoas enfrentam os problemas e podem,
com base neles, melhorar seus desempenhos (PIDD, 1998).

Segundo Kasper (2006), o modelo soft tem caracteristica sistémica. A adocéo
de abordagens sistémicas se deve ao aumento da complexidade das organizagdes,
0 que gerou a necessidade de resolucdo de problemas também cada vez mais
complexos. Esse modelo € direcionado para resolucdo de problemas de cunho
subjetivo, j& que suas medidas de desempenho sdo de natureza qualitativa. O
modelo soft considera o aprendizado continuo, no qual é adquirido o conhecimento,
como um fator para melhoria das situacdes problematicas.

Ja o modelo hard se foca na ideia de como atingir os fins, considerando que a
definicdo do problema é vista como direta e unitaria. Entretanto, também adotam a
definicdo de que um modelo é uma representacdo do mundo real, sendo uma
simplificagéo ou abstracéo desse mundo (KASPER, 2006).

Quanto aos modelos de gestdo, segundo Barbosa, Andrade e Rodrigues
(2006, p. 306-307):

um modelo de gestdo é o resultado da integracéo de diferentes perspectivas
em processos, indicadores, estrutura, visdo, missao, gestdo de recursos
humanos, cadeia de suprimentos, e assim por diante, para projeto e gestao
das organizacdes. Os modelos de gestdo vinculam os diferentes elementos
presentes nas organizacfes, e 0s orientam para a sua estratégia. [...] 0
modelo de gestdo é a combinacdo de premissas e orientagbes que
permitem o desdobramento da estratégia em processos (normas,
procedimentos e workflows), estruturas (controle, informacgfes e validade
das decisfes), gestdo de pessoas (relacionamentos, papéis gerenciais e
estrutura de incentivos), incluindo também o comportamento gerencial.
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Segundo Pereira (1995, p. 36) um modelo de gestdo seria “um conjunto de
praticas gerenciais da empresa claramente orientado por uma visdo do ‘foco do
negocio da organizacdo’, o qual determina sua misséo, seus valores, sua filosofia”.
Considerando que dessa visdo voltada para o ambiente e mercado, a organizacao
tracard um conjunto de politicas e diretrizes, bem como sua estrutura organizacional,
direcionados a como a empresa ira sobreviver em um ambiente competitivo de
negocios.

Os modelos de gestdo, dessa forma, buscam integrar varios fatores da
organizacdo, por meio da combinacdo de diversos elementos da empresa, tendo
como norteador os objetivos organizacionais e sua competitividade.

De acordo com Kasper (2006) os modelos sao utlizados para que o0s
administradores aprendam as consequéncias de sua forma de ver o mundo, ao
invés de serem apenas instrumentos para fazer previsées do futuro. Deve-se levar
em conta que o modelo também conduz o processo estratégico por meio da
organizacdo, moldando o comportamento da empresa, bem como o processo
decisoério. A opcao por determinado modelo de gestdo deve considerar a situacéo
atual e futura de uma empresa, bem como as suas interagcdes com o ambiente
(BARBOSA; ANDRADE; RODRIGUES, 2006).

Ainda segundo os autores, o Balanced Scorecard é um exemplo de modelo
de gestdo estratégica, no qual o relacionamento entre os elementos da empresa
gera o valor para o cliente, tendo como base a estratégia. O modelo de gestao
estratégica é um instrumento de comunicacao e difusdo da estratégia, bem como de
aprendizagem e controle, referenciando o que é a estratégia e como ela pode ser
implementada.

J4 o0 Modelo de Exceléncia da Gestdo [MEG], da Fundacdo Nacional da
Qualidade, foca na avaliacdo, diagnodstico e base para a construgdo do modelo de
gestdo da empresa. Visa a exceléncia organizacional por meio de critérios de
exceléncia que sdo baseados nas praticas da empresas consideradas lideres

mundiais.
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2.3 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO DA FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE

Nesta secdo sdo descritas as caracteristicas do Modelo de Exceléncia da
Gestédo - MEG da FNQ, sendo esta dividida em histérico e visdo geral dos conceitos
e fundamentos da Fundacdo Nacional da Qualidade - FNQ; conceitos e
fundamentos do MEG; descricdo da metodologia do MEG; formas de manutencao e
aprimoramento da organiza¢do por meio do MEG, e por fim, criticas ao PNQ.
Também sdo tratadas informacgfes a respeito do Prémio Nacional da Qualidade,
Prémio Paranaense de Qualidade em Gestdo e do Prémio Sucesso Empresarial,
uma vez que se referem as empresas pesquisadas, sendo ainda prémios alinhados
ao MEG. Ressaltando que o Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ foi tratado
como MEG no restante do trabalho.

2.3.1 Histérico e visdo geral dos conceitos e fundamentos da Fundac&o Nacional da
Qualidade

Os gestores buscam formas de obter uma gestdo de sucesso. No que tange
esse intuito, existe uma série de modelos e ferramentas de gestdo, que podem
proporcionar gestdes localizadas em determinados setores e acdes empreendidas.
Segundo a FNQ (2007d), a questdo ndo € a falta de modelos gerenciais, mas, a
implementacdo dessas iniciativas sem alinhamento e integracéo, faltando, dessa
forma, orientagcdo para organizar essas ferramentas com coeréncia e as inter-
relacionar com base em um modelo abrangente.

Seguindo esse contexto, o Total Quality Management [TQM] foi uma forma de
preencher essa necessidade. O TQM tem foco na qualidade do gerenciamento do
negocio, Ndo apenas no processo produtivo, mas também na gestao organizacional,
buscando um gerenciamento de forma sistémica. Outro fator que impulsionou a
busca por metodologias de gestdo mais abrangentes foi o crescimento da industria

japonesa. Assim, buscando impulsionar o desenvolvimento de suas empresas, em
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meados de 1980, os EUA buscaram a criagdo de um conjunto de conceitos com foco
na melhoria do processo de gestao (FNQ, 2007d).

A Consultoria Mckinsey realizou um estudo identificando pontos que as
empresas consideradas Classe Mundial possuiam e que as diferenciavam das
demais organizag¢des, e com isso gerou um conjunto de praticas dessas empresas.
Assim, obteve-se o reconhecimento de organizagbes por meio de premiacdes como
o Prémio Malcolm Baldrige, nos EUA, e, posteriormente, no Brasil o Prémio Nacional
da Qualidade (OLIVO; GAETA; SILVA, 1997). Os prémios nacionais que foram
instituidos em varios paises seguiram o modelo do Prémio Malcolm, inclusive o
brasileiro. No caso, o Prémio Nacional da Qualidade foi criado no Brasil em 1992,
sob a administracdo da Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade [FPNQ)]
(FNQ, 2007d).

E necessario destacar que, inicialmente, a Fundacdo era denominada
Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade, tendo em vista sua funcéo principal
de administrar o Prémio Nacional da Qualidade e atividades decorrentes deste. Em
2004, apo6s 13 ciclos de premiacao, a Fundacéao julgou ter cumprido seu papel inicial
e, em 2005, tendo como objetivo se tornar, até 2010, um dos principais centros
mundiais de estudo sobre a exceléncia em gestdo, a Fundacdo passou a ser
chamada de Fundag&o Nacional da Qualidade [FNQ] (FNQ, 2008c). Dessa forma,
neste trabalho sera usada a nomenclatura FNQ ao se referir a Fundacdo Nacional
da Qualidade.

A FNQ € um 6rgdo brasileiro, sem fins lucrativos, de estudos sobre exceléncia
organizacional. Foi instituida em 11 de outubro de 1991 por 39 organizacdes
privadas e publicas. A Fundacdo recebe contribuicbes de empresas que sao
classificadas em membros beneméritos e mantenedores. Essas organizacfes fazem
contribui¢cdes anuais a Fundacgéo (FNQ, 2008a).

Atualmente, a FNQ conta com mais de 225 empresas filiadas, entre publicas
e privadas, e visa disseminar os Fundamentos da Exceléncia da Gestéo. Ela oferece
suporte para a realizacdo do Prémio Nacional da Qualidade e incentiva 0os prémios
estaduais, regionais e setoriais, efetuando atividades direcionadas a educacéo e a
premiacdo de praticas de gestdo nas organizacdes, captando informacgbes sobre
exceléncia em gestdo organizacional e as transformando em algo tangivel para

disponibiliza-las para a sociedade. Dessa forma, a FNQ colabora com o
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aperfeicoamento da gestdo e o aumento da competitividade das empresas (FNQ,
2007c, 2008a, 2008b).

O processo de estabelecimento da Fundacdo como referéncia em estudos
sobre exceléncia em gestéo foi gradual, buscando inicialmente a credibilidade junto
a sociedade, por meio de uma base pautada em conceitos sélidos. Posteriormente,
0 PNQ se consolidou como referéncia em gestdo de exceléncia no Brasil e, desde
2004, visa disseminar os Fundamentos da Exceléncia em Gestdo. A Fundacéo
realiza diversas atividades e desde sua origem ja treinou mais de vinte mil pessoas
no MEG por meio dos encontros FNQ, que séo reunidoes semanais e gratuitas (FNQ,
2008Db).

A FNQ (2006a), tendo em vista o cenario mundial neste inicio de século, no
qual despontam organizacdes atuando em redes abertas e interdependentes,
entende que a qualidade nessas relacbes se torna ndo sé importante, como
fundamental. Fatores como turbuléncia, globalizagdo, conhecimento, tecnologia da
informacéo e comunicacdo geraram mudancas que decididamente influenciaram nas
organizacdes, provocando, assim, uma reformulacdo nas concepc¢des de gestédo
organizacional. Dessa forma, a FNQ busca acompanhar essas mudangas, mantendo
as organizacoes interessadas na exceléncia em gestédo e tornando-as conhecedoras
das melhores praticas das empresas consideradas Classe Mundial.

Ainda segundo a Fundacdo (2006a), as mudancas que influenciaram na
reformulacéo da concepcéo da gestdo organizacional podem ser:

e O surgimento de um novo modelo de comunicacdo, atuacdo e
relacionamento, tendo como base o conhecimento e a cultura
organizacional;

 As organizacbes passaram a focar em competéncias especificas,
concentrando-se em executar o que consideram ser excelentes e delegar
a terceiros outras atividades;

» As tradicionais estruturas piramidais nas organizacdes cedem espaco para
a interdependéncia das organizacdes em redes. Essa interdependéncia
foca na cooperacao, ultrapassando a competicdo, tendo em vista que em
alguns momentos as organizagbes s&o concorrentes, em outras S&o
parceiras ou fornecedores;

* A lideranca também é retratada de forma diferenciada, ndo sendo vista

apenas nas funcdes de planejar, organizar, comandar, coordenar e
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controlar, mas, sim, na figura de um intermediador entre as entidades que
estabelecem relag6es com a organizacéo, tendo o papel de perpetuador
da cultura e dos valores da organizacéo;

A inovacao passou a ser tema central nas organizagfes, tanto interna
como externamente, devido as constantes mudancas;

A educacéao e o aprendizado foram inseridos nas organizagfes, passando
a ser um processo permanente no qual as organizagbes aprendem e
ensinam;

Foco no conhecimento tacito das pessoas e no conhecimento interno da
organizacgéo que contribuem para a geracéo de valor na organizagéao;
Entrelacamento da sociedade e do meio ambiente, sem limites
determinados, no qual as organiza¢gfes sao vistas como sistemas vivos e

interdependentes.

De acordo com o cenario descrito anteriormente de mudancas, que € afetado

e afeta as organizacfes, a FNQ visa incentivar a competitividade entre as empresas

brasileiras por meio da disseminacdo do MEG, com concessdes anuais do PNQ e

também apoiando os prémios regionais, estaduais e setoriais (FNQ, 2006a, 2008b).

Com isso, a FNQ tem como intuito que as empresas estejam preparadas e

conscientes das transformacdes ambientais que afetam o ambiente interno das

organizacdes, e que por sua vez voltam a afetar o ambiente.

Também a organizacdo apresenta estdgios de evolugdo que revelam sua

maturidade, nesses estagios, pode-se, entdo, visualizar a adocao de praticas que

colaboram para a gestéao organizacional (FNQ, 2007a).

As organizacfes sao divididas em estagios (idem):

Iniciante: ndo possui produtos e clientes definidos, apresentam
dificuldade em definir seus objetivos, ndo possuindo, assim, um plano para
alavancar a empresa. Referenciando sua gestdo com base no MEG, a
empresa podera compreender o seu papel e a direcdo que esta tomando.
Valendo-se da avaliacédo da gestédo e a execucdo de um plano de melhoria
de desempenho, a organizacdo almeja a qualidade dos seus produtos e,
consequentemente, a satisfacdo de seus clientes;

Intermediario:  os primeiros resultados da padronizacdo ja sao

visualizados. Nessa fase, a dificuldade reside em disseminar 0s processos
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na organizacgao de forma coordenada e ampla, por meio da integragao das
areas de trabalho. Nessa etapa a organizacdo passa a compreender as
necessidades das partes envolvidas no negdécio e, consequentemente,
melhora a satisfacédo dos clientes e dos seus funcionarios;

Avancado: um sistema de gestdo ja estda implementado. Dessa forma,
avalia e melhora continuamente seus resultados e suas praticas de
gestdo. Os resultados sdo superiores a dos seus concorrentes, mas
possui dificuldade em alcancar os referenciais de exceléncia. A constancia
de propositos é critica nesse estagio, deparando-se também com
problemas culturais e crénicos ndo resolvidos. Para a solucdo desses
problemas, a integracdo interna e o desenvolvimento de parcerias

contribuem fortemente.

A organizacdo, dessa forma, deve localizar em qual estagio evolutivo esta

gestao.

para assim adotar as praticas corretas que sao condizentes com a realidade da atual

2.3.2 Conceitos e fundamentos do Modelo de Exceléncia da Gestao

A FNQ (2007d) propbe o MEG como um modelo de gestdo de caracteristica

sistémica, tendo como beneficio a estruturacdo e o alinhamento dos componentes
da gestdo. Nao visa prescrever ferramentas e praticas de gestdo, mas, sua
utilizacéo para avaliacdo, diagnostico e desenvolvimento do modelo de gestdo em
empresas de qualquer tipo, porte e fim (FNQ, 2007a).

O Modelo apresenta algumas caracteristicas importantes como:

[...] proporciona um referencial para a gestdo de organizacdes, na forma de
um modelo completo e reconhecido mundialmente; é atualizado anualmente
com base em préaticas de gestdo de organizagbes Classe Mundial; é
direcionado aos resultados do negécio; nao indica formas preestabelecidas
de implementacdo; promove o aprendizado organizacional; enfatiza a
integracéo e o alinhamento sistémico; e permite um diagndstico objetivo e a
medicdo do grau de maturidade da gestédo (FNQ, 2007d, p. 6)

O Modelo é baseado em conceitos fundamentais que sdo baseados em

praticas das organizacdes lideres mundiais, visando ao aperfeicoamento constante e



adaptacdo as mudancas (FNQ, 2007a). A fonte de referéncia para os fundamentos

da exceléncia sdo o Baldrige National Quality Program, a European Foundation for

Quality Management e a Internacional Organization for Standardization (FNQ,

2007d).

Os conceitos fundamentais do Modelo de Exceléncia da Gestdo, e suas

justificativas consistem em (FNQ, 2006a):

1.

Pensamento sistémico: considera as relacdes de interdependéncia entre
os diversos elementos da organizacdo e também desta com o ambiente
externo, gerando fluxo intenso e compartilhamento de informacdes;
Aprendizado organizacional: crescimento do conhecimento da organizacao
adquirido por meio da percepcdo, reflexdo e compartilhamento das
experiéncias organizacionais. A empresa utiliza o erro como forma de
aprendizado, visando a disseminagcdo das melhores praticas, das
informacdes e do conhecimento, bem como o desenvolvimento de
solucdes e a sua implementacao de forma sustentada;

Cultura de inovacao: visa a criagdo de um ambiente favoravel a concepc¢ao
de novas ideias que gerem um diferencial competitivo para a empresa.
Nesse contexto, sdo topicos importantes a propensdo ao risco e a
tolerancia ao erro bem intencionado na criagdo desse ambiente;

Lideranca e constancia de propositos: a imagem do lider tanto nas redes
formais quanto nas informais da organizacdo deve estar alicercada em um
comportamento ético e transparente gerando relacbes de confianca
baseadas no comprometimento. Podendo, assim, transmitir com clareza a
unidade de propdsito na organizacdo, criando um ambiente propicio a
difusdo do conhecimento e ao aprendizado organizacional,

Orientacéo por processos e informacdes: baseia-se na identificacdo das
necessidades das partes interessadas no negdcio para iniciar 0 processo;
as atividades que compdem o0 processo estdo inter-relacionadas,
necessitando assim, de uma compreensdo e padronizacdo destas para
gue exista agregagcdo de valor para os interessados. A organizagao
necessita dispor de um sistema estruturado de informagbes para que
exista um respaldo de um conjunto de informacdes confiaveis advindos

dos processos na tomada de deciséao;
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6. Visdo de futuro: a organizacdo deve se antecipar as mudancgas internas e
externas, visando a compreensdo dos fatores que afetam a organizacao e
0 ambiente no qual esta inserida;

7. Geracdo de valor: para todas as partes interessadas no negocio,
assegurando qualidade e o desenvolvimento da organizagdo. A
organizagdo, seguindo esse fundamento, acompanha os resultados,
comparando-os com o objetivo de referéncia, visando garantir a satisfacao
das partes interessadas. Neste tOpico € ressaltada a importancia do
conhecimento tacito e dos ativos intangiveis;

8. Valorizacdo das pessoas: visa assegurar o desenvolvimento das pessoas,
seu bem-estar e satisfacdo por meio da criacdo de um ambiente favoravel
a novas ideias, participativo e agradavel. A motivacdo e comprometimento
das pessoas podem advir da cultura de estimulo ao conhecimento e ao
fluxo permanente de informacoes;

9. Conhecimento sobre o cliente e mercado: visa compreender as
necessidades dos clientes e do mercado, gerando competitividade neste e
valor sustentavel para aqueles;

10.Desenvolvimento de parcerias: as organizagées buscam maior interacéo e
compartiihamento das atividades com outras empresas, objetivando
oferecer maior valor agregado as partes interessadas;

11.Responsabilidade social: a organizacdo tem papel desenvolvimentista na
sociedade, cuja atuacdo visa a uma relagdo ética e transparente com
todas as partes com que ela se relaciona. Trata-se de um esforco da
organizacédo voltado para o desenvolvimento sustentavel da sociedade, no
gual as necessidades desta séo visualizadas, entendidas e atendidas. A
organizacdo necessita buscar o0 desenvolvimento sustentavel,
identificando os impactos de sua atuacao, atuando de maneira preventiva
para eliminar ou minimiza-los.

Esses onze fundamentos sdo desdobrados em oito critérios: lideranga;

estratégia e planos; clientes; sociedade; informagdes e conhecimento; pessoas;
processos; resultados [figura 1] (FNQ, 2007a), buscando torna-los tangiveis na

organizacao:
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FIGURA 1 — MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO
FONTE: FNQ (2007a)

Cada critério corresponde a determinados itens na avaliacdo (FNQ, 2008b,
2008g; MPE, 2008b):

1.

Lideranca : analisa o sistema de liderangca na organizacédo, a forma de
estabelecimento, disseminacdo e atualizagdo dos valores e principios
organizacionais, bem como a analise do desempenho da empresa e das
praticas voltadas para o aprendizado organizacional,

Estratégias e planos : avalia a formulacdo e implementacdo das
estratégias da empresa e da definicdo dos indicadores de desempenho;
Clientes : verifica como a empresa segmenta 0 mercado e identifica as
necessidades de seus clientes e a satisfacao e as reclamacdes destes.
Sociedade: trata dos impactos ambientais consequentes dos produtos e
processos da empresa. Examina também as agbes quanto a
responsabilidade social;

Informacdes e conhecimento  examina a gestdo e utlizacdo das
informacdes necessérias para a execucdo das atividades da empresa, e
também das informag¢Bes comparativas de outras empresas para avaliar
seu desempenho;

Pessoas : examina as condicbes da estrutura para desenvolvimento e
utilizacdo do potencial dos colaboradores. Também trata das acdes

voltadas para a qualidade de vida no trabalho;
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7. Processos : examina como a empresa identifica, gerencia, analisa e
melhora 0s processos principais de negocio e 0s processos de apoio; bem
como de seus principais fornecedores e gerencia 0S pProcessos
econdmico-financeiros; .

8. Resultados : examina o0s resultados relevantes para a organizacéo,
abrangendo os econdmico-financeiros, os de clientes e mercados,
sociedade, processos principais de negocio e de apoio, e fornecedores.

O funcionamento do MEG segue o conceito de aprendizado e de melhoria
continua, de acordo com o ciclo PDCL [Plan, Do, Check, Learn]. Na etapa
Planejamento [P] sé&o considerados quatro topicos:

a) Clientes: a organizacdo busca atender as suas necessidades, visando

gerar valor para conquista-los e manté-los fiéis a empresa;

b) Sociedade: a organizacdo também deve identificar as suas necessidades e
expectativas, buscando ir além das obrigagfes legais;

c) Lideranca: tendo conhecimento dessas informacdes, o lider impulsiona a
organizacao a seguir os principios e valores estabelecidos, assegurando a
satisfagdo de todas as partes interessadas, bem como analisando o
desempenho e garantindo a perpetuidade da organizacao;

d) Estratégias: sdo estabelecidas pelos lideres, elas sdo desdobradas em
planos de acdo em todos os niveis da organizagdo, em curto e em longo
prazo (FNQ, 2007a).

Na etapa Execucdo [D], encontram-se as pessoas € 0S processos. As
primeiras devem estar satisfeitas e capacitadas, executando 0s processos em um
ambiente permeado pela cultura da exceléncia, gerando valor para os clientes. No
passo denominado Controle [C], estdo os resultados “em relacdo a: situacao
econdmico-financeira; clientes e mercado; pessoas; sociedade; processos principais
do negbcio e processos de apoio; e fornecedores” (FNQ, 2007a, p. 16), no qual as
comparacdes entre as metas alcancadas e estabelecidas podem ser feitas para
possiveis correcdes de orientacao.

A etapa Aprendizado [L] se refere aos resultados que sé&o transferidos para a
organizacdo na forma de informacgdes e de conhecimento para que, entdo, ocorra o

aprendizado organizacional (FNQ, 2007a).
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2.3.3 Descrigéo da metodologia do Modelo de Exceléncia da Gestao

Nesta secdo sdo descritos os objetivos do MEG e seu processo de
construcdo, a autoavaliacdo e o processo de candidatura aos prémios alinhados a
FNQ e a implantagdo das oportunidades de melhorias identificadas na

autoavaliacao.

2.3.3.1 Objetivos e o processo de construcéo do Modelo de Exceléncia da Gestao

Segundo a FNQ (2007a) o MEG néo visa prescrever ferramentas e praticas
de gestdo. Dessa forma, devido a esse caréater, pode ser utilizado para avaliacao,
diagnoéstico e desenvolvimento de modelos de gestdo em empresas de qualquer
tipo, porte e fim.

Por ter caracteristica sistémica, o modelo busca a integracdo e alinhamento
dos componentes da gestdo em apenas um foco. Os elementos da organizacao,
assim como as partes interessadas, interagem de forma harmoénica e equilibrada nas
estratégias e resultados (FNQ, 2007d).

Segundo a FNQ (2007d, p. 7), os fundamentos do Modelo proporcionam

[...] melhorias para os processos e produtos, reducao de custos e aumento
da produtividade para a organizacdo, tornando-as mais competitivas. [...]
potencializam a credibilidade da instituicdo e o reconhecimento publico,
aumentando o valor do empreendimento. A organizacdo que adota
enfoques de exceléncia adapta-se mais facilmente as mudancas e tem mais
condi¢cdes de atingir e manter um desempenho de Classe Mundial.

Na construgdo do MEG é necessério desenvolver um método para desdobrar
os onze Fundamentos da Exceléncia [pensamento sistémico; aprendizado
organizacional; cultura de inovacéo; lideranca e constancia de propoésitos; orientacédo
dos processos e informacdes; visdo de futuro; geracado de valor; valorizacdo das
pessoas; conhecimento sobre o cliente e mercado; desenvolvimento de parcerias e
responsabilidade social] em requisitos organizacionais.

Os Fundamentos séao conceitos referenciados das organizacbes de Classe

Mundial e, com base nos requisitos, esses conceitos sdo expressos de maneira
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tangivel dentro das organizacdes. Esses requisitos sdo moldados em uma estrutura
capaz de colaborar na condugédo do negdécio por meio dos itens e critérios, que sao
0s agrupamentos de requisitos afins (FNQ, 2007d). Dessa forma, a organizacéo
desdobra os onze Fundamentos da Exceléncia, relatados anteriormente. Esses
Fundamentos se transformam em elementos tangiveis chamados requisitos, que sao
agrupados em critérios [lideranca; estratégia e planos; clientes; sociedade;
informacdes e conhecimento; pessoas; processos; e resultados].

A metodologia que rege a construcdo do MEG é dividida em trés etapas:
“levantamento e atualizagdo dos fundamentos; conceituagdao e desdobramento dos
fundamentos em requisitos; e constru¢do do modelo de gestao preconizado” (FNQ,
2007d, p.10). Esse processo é realizado no periodo de trés anos de forma geral e
completa.

Conforme descrito anteriormente, o funcionamento do MEG é explicado pelo
conceito do PDCL. Seguindo essa ldgica, a Lideranga guia a organizacdo tendo
como base requisitos dos Clientes e da Sociedade. Essa orientacdo acontece com
base nas Estratégias e Planos [Plan], e quem os implementa sdo as Pessoas [Do],
por meio dos Processos existentes na organizagcédo. Esses Processos devem gerar
Resultados, que sao transformados em Informagdes e Conhecimento para serem
usados na tomada de decisdo [Check e Learn], iniciando novamente o ciclo (FNQ,
2007d).

2.3.3.2 Prémio Nacional da Qualidade, Prémio Paranaense da Qualidade em
Gestdo e Prémio Sucesso Empresarial: objetivos e requisitos para a

candidatura

Por meio do PNQ as empresas sdo comparadas com as consideradas Classe
Mundial. Qualquer empresa pode se candidatar, independente do ramo de atuacéo e
do porte. Fundamentalmente, o Prémio visa estimular a competitividade e a
divulgacdo das préaticas exemplares das empresas premiadas. A concessao do
Prémio Nacional da Qualidade oferece a organizacdo o seu engajamento em uma
rede dindamica baseada no intercambio de conhecimentos incorporados nas
organizacgdes (FNQ, 2008b; FNQ, 2006a).
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Apesar de ser acessivel a todas as empresas a candidatura ao prémio,
existem algumas observacbes que devem ser vistas antes da empresa iniciar o
processo de selecdo. As empresas que desejam se candidatar ao PNQ necessitam:
ter data de constituicdo anterior a 1° de janeiro de 2004; ndo serem associacdes
religiosas, politico-partidarias ou desportistas; ndo serem organizacbes com sede
fora do Brasil; ndo terem 50% ou mais da for¢ca de trabalho dos bens materiais
localizados fora do Brasil; ndo terem 50% ou mais da receita operacional bruta anual
advindo de unidades autdbnomas premiadas nos ultimos dois ciclos ou que foram
premiadas nos ultimos dois anos (FNQ, 2008b).

Segundo a FNQ (2008b) com a concessao do PNQ as empresas premiadas
sdo comparadas as de Classe Mundial, o que significa dizer que suas gestdes
organizacionais estao entre as melhores do mundo, ja que estas organizacfes se
destacam por suas praticas e seus resultados organizacionais.

O objetivo fundamental do Prémio € o estimulo a competitividade e a
divulgacdo das praticas exemplares das empresas premiadas. Com a obtencdo do
PNQ, a organizacdo esta engajada em uma rede dinamica baseada no intercambio
de conhecimentos incorporados por outras organizagdes (FNQ, 2006a, 2008b).
Dessa forma, a organizagdo pode fazer uma comparacédo entre as suas praticas e as
de outras organizacbes, podendo atualizar e modificar sua gestdo visando a
melhorias.

A FNQ, também, estimula a criacdo de premiacdes setoriais, estaduais e
regionais para a disseminagéo do MEG, dos Fundamentos da Exceléncia na Gestao
e aumento da competitividade das empresas.

Com esse intuito a Fundacdo esta articulando a Rede Nacional da Gestao
Rumo a Exceléncia, que conta com 54 programas da qualidade ou instituicdes que
gerem os prémios distribuidos no Brasil, sendo 11 desses setoriais, 22 regionais e
21 para micro e pequenas empresas (FNQ, 2008b).

No Parana existem o Prémio Paranaense de Qualidade em Gestdo — PPQG e
0 Prémio Sucesso Empresarial. Ambos sdo coordenados pelo Movimento Parana
Competitivo — MPC, que foi instituido com o objetivo de apoiar a qualidade, a
produtividade e a competitividade brasileira e tem suas atividades voltadas as
micros, pequenas e médias empresas. Estas, por sua vez, dirigem seus esforcos a

exceléncia no seu modelo de gestao.
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O Movimento Parand Competitivo teve inicio com o Movimento Brasil
Competitivo — MBC, criado em novembro de 2001. O MBC € uma iniciativa das
empresas publicas e privadas de promover produtividade a area da qualidade,
visando aumentar a competitividade e o padrdo de vida da sociedade brasileira
(MPC, 2008b).

Nesse interim, os estados participam desse esforco por meio dos Programas
Estaduais de Qualidade e Produtividade. No Parana, o Instituto Brasileiro de
Qualidade e Produtividade — IBQP juntamente com empresas publicas e privadas
incentivam acdes que estimulam a competitividade, a melhoria da qualidade e a
produtividade das empresas paranaenses (idem).

O PPQG é um dos 54 programas e prémios regionais e setoriais baseados no
MEG (FNQ, 2008g). O PPQG tem como foco reconhecer as melhores préaticas nas
organizacfes localizadas no Parand, visando a mudancas em relacdo a qualidade,
produtividade e competitividade que conduzem o Parana a uma posicao de
destaque no Brasil e no mundo (MPC, 2008a).

Os participantes do PPQG sdo empresas estabelecidas no Parana,
independente da natureza ou ramo de atividade, mas que atendem as seguintes

especificacoes:

[...] empresas privadas ou de capital misto, nacional ou estrangeiro aberto
ou nao, limitadas ou com outras formas legais de organizacdo, com sede ou
unidades instaladas no Estado do Parana; cooperativas; inddstrias e
organizacgdes prestadoras de servigos, incluidas as das areas de educacgéo
e de saude; organizagdes que integram a administragdo publica direta e
indireta: empresas, autarquias, fundacdes e servigos autbnomos; e
organizacdes do Terceiro setor (MPC, 2008a).

Quanto ao Prémio Sucesso Empresarial, ele é coordenado pelo Movimento
Parand Competitivo, em um esforco do Movimento Brasil Competitivo juntamente
com o Sebrae Nacional para estimular a competitividade das micro e pequenas
empresas, nos Estados brasileiros (MPE, 2008b). Esse Prémio tem como base o
questiondrio de autoavaliacdo do MPE — Prémio Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas.

O MPE segue os padrdes nacionais propostos pelos principais parceiros do
projeto — o SEBRAE, o Movimento Brasil Competitivo e a Fundagédo Nacional da
Qualidade, e visa disseminar a importancia da competitividade para as micros e

pequenas empresas e difundir as boas praticas de gestdao (MPE, 2008a).
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O MPE é destinado as empresas com receita bruta anual de até R$
2.400.000,00, conforme Simples Federal; tenham completado pelo menos um ano
de arrecadacao fiscal; tenham domicilio fiscal no estado de sua inscricdo no prémio;

e comprovacao de regularidade fiscal e estatutaria (idem).

2.3.3.3 Auto-avaliacdo e o0 processo de candidatura ao Prémio Nacional da
Qualidade, Prémio Paranaense da Qualidade em Gestao e Prémio Sucesso

Empresarial

Em relacdo ao Prémio Nacional da Qualidade o processo de avaliacado é
marcado por trés etapas, considerando-se que a candidata somente passara para o
nivel seguinte se for aprovada na etapa anterior.

A primeira etapa consiste na submissdo do Relatorio da Gestdo da
organizacdo a banca examinadora. Nessa etapa, os relatorios sdo analisados
individualmente, as empresas ndo séo identificadas e o numero de examinadores
varia de acordo com o porte da candidata. Vale ressaltar que o processo de
candidatura s6 é formalizado com a entrega do Relatério de Gestao, elaborado pela
propria organizacao candidata (FNQ, 2007c).

A segunda etapa é caracterizada por uma analise critica em consenso pelos
examinadores, atribuindo pontuacdes consensuais para cada um dos itens dos
Critérios de Exceléncia. Na terceira, e Ultima etapa, sdo realizadas as visitas as
instalacdes, visando confirmar as informacdes presentes no Relatério da Gestéao e
esclarecer eventuais duvidas na analise (idem).

A organizagdo, quando confecciona o Relatério de Gestdo, esta
automaticamente realizando uma autoavaliacdo de sua gestdo. As respostas as
questdes dos oito Critérios de Exceléncia remetem a um exame minucioso da forma
de gerenciamento da organizacao.

Para a FNQ (2007b) a autoavaliacdo esta inserida no processo de gestao e
tem como objetivo principal o aprendizado organizacional. Ela visa realizar uma
analise dos processos gerenciais e dos resultados da organizacéo. Dessa forma, os
pontos fortes sdo visualizados, bem como as oportunidades de melhorias,

buscando-se, assim, formas de incrementar o desempenho organizacional.
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Nos oito critérios [lideranca; estratégias e planos; clientes; sociedade;
informagbes e conhecimento; pessoas; processos; e resultados] encontram-se
subdivididos 24 itens. Dentre estes, 18 sao itens de processos gerenciais que
“solicitam informacdes relacionadas ao sistema de gestdo da organizacdo, sem
prescrever praticas, métodos de trabalho ou ferramentas” (FNQ, 2007a, p. 17), e 6
sdo de resultados organizacionais que solicitam “a apresentacdo de resultados,
informacBes comparativas e explicacdes sobre eventuais tendéncias ou niveis atuais
adversos”, totalizando respostas aos 24 itens (idem).

Nos itens de processos gerenciais sdo vistas as praticas de gestdo da
organizacdo como: os padrbes de trabalho e seus responsaveis; os métodos
utilizados pela empresa para controle das atividades; o grau de dispersdo das
praticas; a continuidade das praticas e a integracdo. As respostas a estes topicos
devem conduzir a uma aplicacdo integrada das praticas gerenciais e demonstrar que
essas estdo sendo implementadas, visando a aprendizagem organizacional (FNQ,
2007a).

Ja na apresentacdo dos resultados organizacionais é requerida uma analise
de dados de pelo menos trés periodos consecutivos de aplicacdo das praticas,
visando a uma andlise de tendéncia e a uma comparacdo com as informacdes
pertinentes. Dessa forma, sdo também verificadas as tendéncias adversas e 0s
niveis atuais de desempenho que estdo abaixo do esperado. E indicada também, na
apresentacao dos resultados, a citacdo de recebimentos de prémios e outras formas
de reconhecimento da sociedade (idem).

A autoavaliagéo colabora na preparagéo da organizacao para participagao no
PNQ e em outros prémios setoriais, estaduais e regionais, ou apenas se destina a
uma avaliacdo da gestdo. Na autoavaliagcdo a empresa passa, entdo, a analisar suas
praticas por meio de um questionario, que usa questdes que se iniciam com “como”,
contemplando os critérios e itens relacionados abaixo [quadro 1] (FNQ, 2008b).

De acordo com o quadro 1, verifica-se uma coluna com os critérios [oito] e
com os itens: 18 gerenciais [do item lideranca até processos] e 6 de resultados [do
item resultados]. A coluna “Pontuacdo maxima” se refere aos pontos de acordo com
o0 nivel em que se encontra a gestdo da organizagdo. Cada critério tem sua
pontuacdo maxima, que se refere a soma da pontuacdo maxima dos itens que a

compoe.



Critérios e itens Pontuacdo maxima

1. Lideranca 110
1.1 Governanca corporativa 40
1.2 Exercicio da lideranca 40
1.3 Andlise de desempenho da organizacéo 30
2. Estratégias e planos 60
2.1 Formulagdo das estratégias 30
2.2 Implementacao das estratégias 30
3. Clientes 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
4. Sociedade 60
4.1 Responsabilidade socioambiental 30
4.2 Desenvolvimento social 30
5. Informacgdes e conhecimento 60
5.1 Informagdes da organizacao 20
5.2 Informagdes comparativas 20
5.3 Ativos intangiveis 20
6. Pessoas 90
6.1 Sistema de trabalho 30
6.2 Capacitacdo e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7. Processos 110
7.1 Processos principais do negécio e processos de apoio 50
7.2 Processos de relacionamento com os fornecedores 30
7.3 Processos econdmico-financeiros 30
8. Resultados 450
8.1 Resultados econémico-financeiros 100
8.2 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
8.3 Resultados relativos a sociedade 60
8.4 Resultados relativos as pessoas 60
8.5 Resultados dos processos principais do negécio e dos processos 100
de apoio

8.6 Resultados relativos aos fornecedores 30
Total de pontos possiveis 1.000

QUADRO 1 — CRITERIOS, ITENS E PONTUACOES MAXIMAS (CRITERIOS DE EXCELENCIA)
FONTE: FNQ (2008b)

A autoavaliacédo avalia dois pontos. No inicio do processo é visto 0 cenario, no
qual é realizado uma autoavaliacdo dos critérios: lideranca; estratégia e planos;
clientes; sociedade; informacdes e conhecimento; pessoas; e processos. Em um
segundo momento, ocorre a autoavaliacao do critério “Resultados”.

O resultado da autoavaliacdo € proveitoso na analise interna da organizacao,
colaborando no planejamento estratégico (FNQ, 2007b).

Vale ressaltar que na autoavaliagdo da empresa, a comunicacdo, O
esclarecimento e, consequentemente, a disseminacdo do processo para toda a
organizacéo se tornam fundamentais. E importante também que a empresa tenha
estabelecido o beneficio a ser alcancado com esse processo, devendo,
principalmente, a direcdo apoiar a autoavaliagcdo, partindo dela a iniciativa da

comunicacao e disseminacao.
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A capacitacdo das pessoas também faz parte do processo, buscando nivelar
0 conhecimento dos conceitos basicos da FNQ, visando a facil identificacdo das
praticas que atendem aos requisitos (FNQ, 2007b).

Ainda de acordo com FNQ, para que o processo tenha sucesso também se
faz necessario a definicdo do escopo de aplicagdo da autoavaliacdo, bem como a
identificacdo das partes interessadas — que podem ser clientes, funcionérios,
acionistas, fornecedores, comunidades, entre outros — dependendo do perfil da
organizacao.

Segundo a FNQ (2007b) os avaliadores responsaveis pelo processo de
autoavaliacdo podem ser internos, independentes ou equipes mistas [internos e
independentes].

A decisdo do tipo de avaliador € da organizacdo, ja que no caso de
avaliadores internos, sdo selecionados funcionarios da prépria empresa, e estes
devem ser treinados nos conceitos do MEG, cabendo, nesse caso, um gasto a ser
considerado pela organizacao.

Por sua vez, os avaliadores independentes sédo contratados de acordo com a
necessidade da organizacdo, e possuem uma Vvisdo externa e imparcial da gestéo, ja
as equipes mistas, contam com um avaliador independente que lidera o processo e
um avaliador interno que d& suporte ao primeiro.

Depois da coleta das informacfes, segue-se sua validacdo. Essa segunda
etapa € realizada por avaliadores internos, independentes ou equipes mistas, tendo
0 objetivo de que as informacdes coletadas sejam aceitas por toda a organizacao
(idem).

Uma terceira etapa do processo de autoavaliagcao seria o estabelecimento de
pontuacdes. ApOs 0 processo de validacdo a empresa deve decidir se deseja
possuir uma pontuacdo, ou somente, a identificagdo dos pontos fortes e
oportunidades de melhoria. Vencidas as etapas anteriores, cabe a organizacao
disseminar os resultados da autoavaliacao (ibidem).

Torna-se necessario neste ponto destacar, novamente, que a realizacdo da
autoavaliacdo pela empresa ndo necessita estar relacionada a sua candidatura. A
empresa pode realizar a autoavaliagdo tendo o intuito de verificar e avaliar a sua
gestdo, sem que necessariamente seja candidata ao prémio.

Quanto ao Prémio Paranaense da Qualidade, a avaliacdo das organizacfes

candidatas € realizada por meio do instrumento de avaliagdo denominado Rumo a



46

Exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade, podendo as organizagbes serem
avaliadas em dois niveis: 250 e 500 pontos - tendo como base 0s mesmo critérios
de exceléncia do PNQ de 1000 pontos (MPC, 2008a).

Para avaliacdo neste prémio, a FNQ disponibiliza as publicacbes
Compromisso com a Exceléncia, com pontuagdo maxima de 250 pontos [quadro 2],
indicado para organizacfes iniciantes e 0 Rumo a Exceléncia, com pontuacao
maxima de 500 pontos [quadro 3], indicado para organizacbes em estagio
intermediario. Esses dois possuem pontuacdes diferentes das dos Critérios de
Exceléncia — maximo de 1.000 pontos, indicado para empresas em estagio
avancado no caminho da Exceléncia (FNQ, 20089).

Critérios e itens Pontuagdo maxima
1 Lideranca 33
2 Estratégias e planos 20
3 Clientes 20
4  Sociedade 12
5 Informacdes e conhecimento 12
6 Pessoas 20
7 Processos 33
8 Resultados 100
Total de pontos possiveis 250

QUADRO 2 — CRITERIOS E PONTUACOES MAXIMAS (COMPROMISSO COM A EXCELENCIA)
FONTE: FNQ (2008g)

Tendo em vista as publicagbes Compromisso com a Exceléncia, Rumo a
Exceléncia e Critérios de Exceléncia, a variacdo entre elas refere-se a profundidade
da avaliacdo da organizacéao.

Para exemplificagéo, o critério 1 — lideranca:

a) No Compromisso com a Exceléncia, a empresa é avaliada por meio de

seis questoes;

b) No Rumo a Exceléncia, em trés tOpicos para avaliacdo: sistema de
lideranca, com seis subtépicos; cultura da exceléncia, com quatro
subtépicos; e analise do desempenho da organizagdo com quatro
subtopicos.

c) No Critérios da Exceléncia, é tratado com trés topicos para avaliacao:
governanca corporativa, com sete subtopicos; exercicio da lideranga, com
oito subtopicos; e andlise do desempenho da organizacdo, com seis

subtopicos.



Critérios e itens

Pontuacdo maxima

1. Lideranca

1.1 Governanca corporativa

1.2 Exercicio da lideranca

1.3 Andlise de desempenho da organizacéo

2. Estratégias e planos

2.1 Formulagao das estratégias

2.2 Implementacao das estratégias

3. Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

3.2 Relacionamento com clientes

4. Sociedade

4.1 Responsabilidade socioambiental

4.2 Desenvolvimento social

5. Informacgdes e conhecimento

5.1 Informagdes da organizacao

5.2 Informagdes comparativas

5.3 Ativos intangiveis

6. Pessoas

6.1 Sistema de trabalho

6.2 Capacitacdo e desenvolvimento

6.3 Qualidade de vida

7. Processos

7.1 Processos principais do negécio e processos de apoio
7.2 Processos de relacionamento com os fornecedores
7.3 Processos econdmico-financeiros

8. Resultados

8.1 Resultados econémico-financeiros

8.2 Resultados relativos aos clientes e ao mercado
8.3 Resultados relativos a sociedade

8.4 Resultados relativos as pessoas

8.5 Resultados dos processos principais do negdécio e dos processos de
apoio

8.6 Resultados relativos aos fornecedores

Total de pontos possiveis

60
20
20
20
35
15
20
35
20
15
30
15
15
30
10
10
10
45
15
15
15
60
25
15
20
205
45
45
20
35
45

15
500

QUADRO 3 - CRITERIOS E PONTUACOES MAXIMAS (RUMO A EXCELENCIA)

Fonte: FNQ (2008g)
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Considerando a maturidade da sua gestdo organizacional, cada empresa se

encaixara em uma dessas avaliacbes, observando que os oito critérios se fazem

presente em qualquer das avaliagcbes. Nos itens acima, o item “a” conta com 6

questbes para avaliacdo, somando 250 pontos [quadro 2], o item “b” com 14

guestdes, totalizando 500 pontos [quadro 3], e o item ¢ com 21 questdes, somando

1000 pontos [quadro 1], sendo a ultima a maior detentora de riqueza de detalhes e

informacdes da organizacao.

Vale ressaltar que a avaliacdo em qualquer um dos critérios segue 0s

fundamentos da Fundacdo Nacional da Qualidade.

Participando do PPQG as empresas podem (MPC, 2008a):

* Identificar as oportunidades de melhoria;

* Realizar a integracao das necessidades das partes interessadas;

* Obterem um relatério com os pontos fortes, oportunidade de melhorias;
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* Aprimoramento da cooperacdo interna entre setores, processos e

pessoas;

» Desenvolvimento de examinadores internos e externos;

e Acesso aos casos de empresas bem sucedidas;

* Reconhecimento como empresa voltada para melhoria continua;

* Preparar-se para o Prémio Nacional da Qualidade

A avaliagdo para participacdo no PPQG permite as empresas uma
autoavaliacdo de suas praticas de gestdo, tendo como base fundamentos
internacionais. Os objetivos especificos do PPQG séo: a melhoria do desempenho
das instituicbes publicas e privadas e do terceiro setor sediadas no Estado; o
diagnostico do estdgio gerencial, estabelecendo planos de melhoria continua do
desempenho organizacional baseados nos fundamentos e critérios de exceléncia da
FNQ; a promocdo do uso de ferramentas da qualidade e de gestdo nas
organizacfes; uma premiacdo as organizacdes que buscam a exceléncia do seu
modelo de gestdo; e a preparacdo das organizagcbes paranaenses para o PNQ
(idem).

Quanto ao Prémio Sucesso Empresarial, o processo de avaliacdo das
candidatas € composto por seis fases: inscricdo; autoavaliacdo; classificacao;
visitas; avaliagdo pela banca de juizes; e, por fim, premiagéo. A autoavaliacao é feita
por meio de um questionario do MPE Brasil. Esse questionario de autoavaliacdo &
um modelo sistémico da gestdo das empresas que tém como base conceitos
fundamentais do MEG para a obtencdo da exceléncia do desempenho (MPE,
2008a).

Conforme visto anteriormente, os conceitos fundamentais do MEG s&o o
pensamento sistémico; o aprendizado organizacional;, a cultura de inovacdo; a
lideranca e a constancia de propdsitos; a orientagédo por processos e informacdes; a
visdo de futuro; a geracao de valor; a valorizagdo das pessoas; o conhecimento a
respeito do cliente e do mercado; o desenvolvimento de parceiras; além da
responsabilidade social. Esses fundamentos divulgam conceitos reconhecidos
internacionalmente e que traduzem as praticas de empresas lideres, denominadas
de Classe Mundial (MPE, 2008b).

Na autoavaliagdo da gestdo das empresas candidatas s&o solicitadas

informacOes referentes a lideranca; as estratégias e planos; aos clientes; a



49

sociedade; as informacfes e ao conhecimento; as pessoas; aoS pProcessos e
resultados (MPE, 2008a).

Na primeira parte do questionario, € avaliada a atitude empreendedora do
empresario por meio de 30 questdes, na segunda parte € avaliada a gestdo da
empresa, sendo composta por: liderangca com 4 questdes; estratégias e planos com
3 questodes; clientes com 3 questdes; sociedade com 3 questdes; informacdes e
conhecimento com 3 questdes; pessoas com 5 questbes; processos com 5
questdes. Nesta parte também sao requeridas algumas informacdes adicionais,
detalhando as respostas. Por fim, sdo solicitados a apresentacdo de 11 resultados
de indicadores de desempenho (MPE, 2008a).

No caso de premiacdo, a empresa em questdo se compromete a compartilhar
suas experiéncias com outras empresas, visando contribuir para melhoria da
competitividade das micro e pequenas empresas. No caso das nao-premiacoes, as
empresas recebem o relatorio de autoavaliacdo, que é o questionario que contém
descritas as oportunidades de melhorias e os pontos fortes assinalados pela banca
de juizes, oferecendo, ao empresario, oportunidades de melhorias na organizacao,
gue devem ser avaliadas quanto a sua implantacdo, ou ndo, na empresa.

O PNQ, o PPQG e o Prémio Sucesso Empresarial seguem as diretrizes da
Fundacdo Nacional da Qualidade, com base no Modelo de Gestao da Exceléncia,
entretanto, sua forma de candidatura e profundidade na avaliacédo variam de acordo

com 0s prémios.

2.3.3.4 Implantacdo das oportunidades de melhorias

Depois da concluséo da autoavaliagdo, sao identificadas varias oportunidades
de melhorias. Algumas dessas podem ser incluidas em acles estratégicas, outras
podem ser implementadas de imediato, porém, nem todas ndo poderdo entrar em
vigéncia devido a falta de recursos ou, por simplesmente, ndo representarem
melhorias significativas. Dessa forma, a priorizacdo das oportunidades se torna
necessario (FNQ, 2007b).

No esforco para a priorizacdo das oportunidades, a organizacao realiza uma

consolidagéo destas em projetos de melhoria. Na etapa subsequiente, estabelece
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prioridades para a implantacdo, considerando o risco, tempo e recursos disponiveis.
Posteriormente, ocorre a integracdo das oportunidades com o planejamento
estratégico, tendo em vista a contribuicdo destas para a estratégia (idem).

E importante considerar que a autoavaliagdo sem a implantacdo das
melhorias ndo é condizente com a politica de boas praticas. Dessa forma, em um
projeto de melhorias deve constar todos 0s passos, desde “0 que sera feito” até
“quanto custara a implementacao das acdes” (FNQ, 2007b, p. 32).

Em relacdo aos prazos, faz-se necessario a elaboracdo de um cronograma
para a implementacdo das ac¢des. Outro fator importante € o comprometimento e
envolvimento de todos da organizacdo na execucdo do projeto de melhoria. O
monitoramento da implementacdo pode ocorrer por meio de reunidées semanais e
mensais. Nesse processo, torna-se enriquecedor para a organizacado o aprendizado
com a autoavaliacdo, podendo em cada aplicacdo do processo haver o refinamento
das oportunidades de melhorias (FNQ, 2007Db).

2.3.3.5 Formas de manutencdo e aprimoramento da organizagcdo por meio do
Modelo de Exceléncia da Gestao

A Fundacao incentiva o aperfeicoamento das praticas de gestdo por meio do
melhoramento continuo, buscando a organizagdo o amadurecimento de sua gestédo
organizacional. As formas para a manutencdo e aprimoramento sugeridos pela
Fundacdo ocorrem por meio de autoavaliacbes, que sdo fundamentadas no
aprendizado organizacional.

Segundo a FNQ (2007b), a autoavaliacdo tem como objetivo fundamental
contribuir com o aprendizado organizacional. Nado deve ser apenas uma iniciativa
pontual, mas, especialmente, um processo continuo e a longo prazo. Por esse
motivo, muitas organizacdes buscam fazer uma autoavaliacdo periodicamente,
geralmente anual, e em cada avaliacdo a organizacao refina essa atividade, obtendo
maiores oportunidades de melhorias cada vez mais consistentes.

O amadurecimento da gestdo da organizacdo, de acordo com o MEG,
acontece com base na busca e alcance de niveis superiores de conhecimento. Isso

ocorre com o emprego de ciclos de planejamento, execucao, avaliacdo e melhoria.
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Esses pontos sdo essenciais para que a organizagcdo alcance o estado de arte e
implemente inovacgdes de forma sustentavel (FNQ, 2007d).

2.3.4 Criticas ao Prémio Nacional da Qualidade

Lima (2004) realizou um estudo sobre o retorno anormal das acfes em
empresas finalistas e vencedoras do PNQ. A motivacdo para este estudo partiu de
um estudo realizado pelo NIST [National Institute of Standards and Technology], no
qual foram comparados o desempenho de uma carteira ficticia montada com acdes
das empresas vencedoras do Prémio Malcolm Baldrige e uma carteira formada por
empresas que fazem parte do indice S&P 500, na década passada. Foi verificado
um retorno de 512,24% nas empresas vencedoras do prémio contra um retorno de
115,17% no mercado.

Tendo em vista a similaridade do Prémio Malcolm Baldrige com o PNQ no
Brasil, Lima (2004) um estudo semelhante, mas focado no PNQ. Foram estudadas
apenas as empresas que negociavam suas acdoes na BOVESPA, ficando, entdo, o
estudo limitado a cinco empresas.

Foi verificado nesse estudo que a divulgacdo das vencedoras nao produz
nenhum retorno anormal. Segundo o autor, o retorno nas acdes se deve a eficiéncia
do mercado e a capacidade de gestdo da empresa, o0 que influenciaria diretamente
nos precos das acdes das empresas em questdo. Outra hipétese levantada pelo
autor é a de o mercado néo reconhecer o PNQ como um diferencial da empresa na
geracao de valor. O autor ressalta que os resultados da pesquisa, por ser um estudo
de caso, ndo podem ser generalizados, portanto, ndo se pode afirmar que a
divulgacdo das empresas finalistas ou vencedoras do PNQ n&o produz um retorno
anormal nas acoes.

Uthesher (2008, p. 1), coordenador do Prémio Nacional da Qualidade, relata
gue a organizagao que conquista o Prémio Nacional da Qualidade caminha para ter
resultados melhores do que aqueles obtidos por seus concorrentes. Nesse caso, cita
o exemplo da CPFL Paulista que foi premiada em 2005 e “teve alta nas acdes do
grupo CPFL Energia de 160,8% na Bovespa e 308,7% na Nyse em trés anos, desde
a primeira oferta publica de acdes [IPO], em setembro de 2004” (UTHESHER, 2008,
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p. 1). O coordenador também relata que o desempenho da empresa ndo depende
somente do Prémio, mas também de outros aspectos conjunturais e
mercadoldgicos.

Diante do que foi exposto a vinculagdo de melhorias impressionantes nas
organizaces, principalmente, quanto a parte financeira, ap6s a premiacao do PNQ,
deve ser analisada, ja que pode ser consequéncia ou ndo da premiacao.

Nesta secédo, apesar do uso da expressao “criticas” ao PNQ no titulo, o que foi
relatado pode ser entendido como observacfes criticas quanto a premiacao de
empresas que seguem o MEG. Dessa forma, encerra-se a descricdo do modelo de
gestdo da Fundacao Nacional da Qualidade, bem como as do Prémio Paranaense
da Qualidade em Gestdo e Prémio Sucesso Empresarial, contemplando nas

proximas se¢des o Balanced Scorecard.

2.4 BALANCED SCORECARD

Nesta secéo é relatado o histérico do Balanced Scorecard, a descricéo de sua
metodologia, formas de manutencéo e aprimoramento da organizagcao por meio do

BSC e por fim criticas ao modelo.

2.4.1 Histérico do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton justificam a elaboracdo do Balanced Scorecard, a sua
Importancia para as organizagdes e 0 seu incremento com o passar dos tempos, em
mudancas que afetaram a forma de gerenciamento da organizacdo. Essas
mudancas modificaram a maneira de conduzir as organizacdes, ndo apenas
privadas, mas também as publicas e as sem fins lucrativos.

A transicdo da Era Industrial para a Era da Informacdo foi marcada por
mudancas na gestdo organizacional e, consequentemente, por rupturas. A gestao
vinculada a relatorios financeiros, que remetem ao modelo contabil usado nas

décadas em que as empresas agiam isoladamente, continua a ser usado por
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empresas na Era da Informagdo. Entretanto, mudancas como integracdo de
processos e empresas, necessidade de customizacao de produtos, valorizacdo do
conhecimento dos trabalhadores, entre outros, fizeram com que as empresas
repensassem sua forma de atuacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ainda segundo os autores, o modelo tradicional contabil ndo foi capaz de
incorporar essas mudancas em seus processos. Verificou-se, entdo, que as
empresas da Era da Informacédo se esforcavam para incorporar os ativos intangiveis
ao modelo tradicional contabil.

Kaplan e Norton (2000, p. 12) quando se referem aos ativos intangiveis
retratam: “relacionamentos com o0s clientes, produtos e servigos inovadores,
tecnologia da informacdo e banco de dados, além de capacidades, habilidades e
motivacdo dos empregados”. Ha de se considerar que, nesses fatores estdo as
novas oportunidades de criacdo de valor para estratégias baseadas no
conhecimento.

Além do reconhecimento dos ativos intangiveis na gestdo organizacional, as
empresas, durante as décadas de 1980 e 1990, tendo em vista a gestdo focada
apenas em dados financeiros como limitada, passaram a adotar a qualidade como
referencial de gestdo. A conquista de prémios de qualidade nacionais, como 0
Malcolm Baldrige, nos Estados Unidos, o Deming Prize, no Japao, e o EFQM, na
Europa, era o foco das organizacdes, sendo buscados incessantemente. Entretanto,
do mesmo modo que os indicadores financeiros ndo eram suficientes para a
sustentabilidade da gestdo organizacional, os programas de qualidade seguiram o
mesmo caminho (KAPLAN; NORTON, 2000).

Além do foco na qualidade e nos indicadores financeiros, outras medidas
pontuais foram implantadas, como gestdo dos recursos humanos estratégicos, re-
engenharia, melhorias na tecnologia da informacgao, entre outros. Observou-se que
essas medidas, que representavam importante papel na criagdo de valor na
organizacao, eram implantadas isoladamente, ndo sendo vistas de maneira holistica,
e, dessa forma, eram subotimizadas na organizacéo (idem).

Tendo em vista a importancia dos ativos intangiveis, bem como a execuc¢éo
dos programas de forma integrada para criacdo de valor na gestdo organizacional,
foi criado o Balanced Scorecard, em 1992, essa nova abordagem, por sua vez,
mantém as medidas financeiras tradicionais incluindo outros fatores néo tangiveis

gue contribuem para o futuro desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON, 1997).



Ainda segundo os autores, o BSC analisa o desempenho organizacional sob
guatro focos: o financeiro, o do cliente, 0 dos processos internos da empresa, e o do
aprendizado e crescimento. Com isso, possibilita-se que a empresa acompanhe e
monitore 0 crescimento de suas capacidades e aquisicdo de ativos intangiveis,
visando ao desenvolvimento da organizacgéao.

Segundo Kaplan e Norton (1996a; 1997) o foco inicial do desenvolvimento do
BSC foi a mensuracao, caracterizando-se apenas pela apresentacdo de resultados,
e nao pela estratégia. Posteriormente, verificou-se que o BSC estava sendo
implantado nas organizagbes, principalmente, visando a segunda intencao
apresentada - a de gestdo da estratégia — na busca de um sistema de gestéo
estratégica que ajudaria na implementacdo e na obtencdo de feedback sobre a
mesma.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 313) o enfoque inicial da

construgcéo de um BSC pode advir da necessidade de:

[...] esclarecer e chegar a um consenso em relacdo a visdo e a estratégia;
desenvolver uma equipe executiva; comunicar a estratégia; vincular
recompensas a realizacdo dos objetivos estratégicos; estabelecer metas
estratégicas; alinhar recursos e iniciativas estratégicas; sustentar
investimentos em ativos intelectuais e intangiveis; e fornecer a base para o
aprendizado estratégico.

Além dessas intencdes iniciais, foi verificado que as empresas também tém
implantado o BSC para alinhar os objetivos individuais e da unidade com a
estratégia adotada pela empresa; vincular os objetivos estratégicos com as metas de
longo prazo e com 0s orcamentos anuais; e revisar periodicamente a estratégia,
focando no aprendizado e melhoria desta (KAPLAN; NORTON, 2000).

O BSC operacionaliza a visdo e a estratégia organizacional, as traduzindo
dentro de medidas que sé&o entendidas pelos integrantes nas organizacoes, tendo
em vista que para a implementacdo da estratégia, a lideranca necessita da
participacéo de todo o pessoal na organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2001).

Nas empresas estudadas pelos dois pesquisadores (2000, p. 35) “o
desenvolvimento da organizacdo focalizada na estratégia ndo era uma abordagem
homogénea como, por exemplo, a de qualificacdo para a ISO 9000 ou a de inscricao
da candidatura ao Baldrige Award, processos em que € possivel a aplicacdo de um

conjunto de especificagbes”, mas 0s autores notaram que as empresas possuiam
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diferentes estratégias, cujas mudancas organizacionais também variavam. Sendo,
entdo, dificil prescrever uma forma Unica para todas as organizacoes.

Ainda segundo eles, as empresas necessitavam ter uma visdo abrangente, e
nao apenas um foco especifico. O BSC inseriu a estratégia no centro dos processos
gerenciais, focando em financas, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento, vistos de maneira holistica e voltados para a estratégia da organizacéo.

O Balanced Scorecard deve refletir a estrutura da organizacao para a qual a
estratégia foi formulada, destinando-se a empresas com varias unidades de
negocios, joint-ventures e aliancas, departamentos de apoio na organizacao,
empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Nas empresas com varias unidades de negocios, a estratégia dessas deve
ser compativel com a estratégia corporativa, considerando-se que o BSC colabora
na articulagdo, na operacionalizagdo, na comunicagdo e no consenso da estratégia
corporativa. Apesar da estratégia da organizacdo guiar a estratégia da unidade,
designando medidas e metas financeiras especificas para cada unidade, cada uma
deve identificar sua propria maneira de alcancar as metas da organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Nas joint-ventures e aliancas, uma das maiores dificuldades é esclarecer os
objetivos que as partes tém em comum. O BSC é utilizado nesse caso para definir
estratégias em comum e medidas de desempenho, focando no trabalho em conjunto
no intuito de criar valor para os clientes. Ja nos departamentos de apoio da empresa
e das unidades de negocio, 0 BSC traz o conhecimento destes para a estratégia
corporativa. Colaborando para que 0s recursos corporativos proporcionem vantagem
competitiva, oferecendo as unidades de negocio capacidades que n&o teriam caso
atuassem de forma independente (idem).

Ainda segundo os autores, nas empresas publicas e instituicbes sem fins
lucrativos, a linha financeira regida pelo BSC tera outro papel. Nesse caso, podera
ter um papel limitador ou favorecedor, mas, raramente, sera o objetivo basico. O
sucesso nesse tipo de organizacBes esta no grau de eficacia no atendimento as
necessidades dos seus participantes, dessa forma, o BSC enfatiza a definicdo de
objetivos tangiveis para clientes e participantes.

Segundo Kaplan e Norton (1996a; 1997) nenhuma das mais de 100
organizacdes que eles conheceram implantaram o Balanced Scorecard com a

intencdo de desenvolver um novo sistema de gerenciamento da estratégia,
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entretanto, o0 BSC esta sendo usado por empresas como um sistema de gestéo
estratégica para administra-la a longo prazo. Os executivos dessas empresas
descobriram o BSC voltado também para os processos criticos de gerenciamento,
como os objetivos do departamento e os individuais, para o planejamento dos
negocios, locacao de recursos, iniciativa estratégica e feedback, e aprendizado.

O BSC, com o passar dos tempos, foi aprimorado; a insercdao de mapas
estratégicos em sua metodologia teve como objetivo uma melhor visualizacdo da
estratégia. Os mapas remetem a relacées de causa e efeito entre as perspectivas,
proporcionando a integracao dos objetivos de cada uma delas de acordo com o foco
de metas financeiras e dos clientes.

O BSC parte da ideia da estratégia como hipotese, projetando uma situacao
futura incerta. Por meio das relacbes de causa e efeito, essas hipdteses sao
visualizadas, podendo ser testadas (KAPLAN; NORTON, 2000).

2.4.2 Descrigao da metodologia do Balanced Scorecard

Na descricdo da metodologia do Balanced Scorecard sdo abordados os
objetivos e o processo de elaboracdo do modelo e a forma como ele é implantado

numa organizacao.

2.4.2.1 Objetivos do Balanced Scorecard

O objetivo inicial do Balanced Scorecard era a mensuragdo, visava
proporcionar aos executivos formas de medir como suas unidades de negocio
criavam valor para seus atuais e futuros clientes.

O BSC manteve o foco no desempenho financeiro, mas também englobou
fatores competitivos como o desempenho superior e de longo prazo e os de criacédo
de valor. Logo, a mensuracao remetia a fatos relacionados ndo apenas ao passado
da organizacdo, mas, também, convergia o foco para o futuro, integrando o BSC ao
sistema gerencial (KAPLAN; NORTON, 1996b, 2000). Nesse contexto, 0 BSC é mais
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do que um sistema de medidas taticas ou operacionais, pois existe um equilibrio
entre as medidas dos resultados passados e as que medem o desempenho futuro, e
indicadores externos voltados aos acionistas e clientes e as medidas internas
(KAPLAN; NORTON, 1997). Nesse sentido, o conceito de BSC foi se refinando com
0 passar dos tempos, de sistema de mensuragdo para um referencial de sistema
gerencial estratégico.

A utilizacdo do BSC como um sistema de gestdo se deve a sua filosofia de
ilustrar a visdo e a estratégia da organizacdo; divulgar objetivos e medidas
estratégicas; estabelecer metas; realizar o alinhamento estratégico; além da
melhoria do feedback e do aprendizado estratégico [figura 2]. O BSC também
colabora na visualizacdo das atividades que geram valor, na avaliagcdo das unidades
de negocios e no aperfeicoamento interno da organizagcdo, gerando melhor
desempenho futuro. Em relacdo aos demais sistemas gerenciais, 0 BSC apresenta
um processo sistematico para implementar e obter feedback sobre a estratégia
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Esclarecendo &

traduzinde a missiio e

esiratégia

- Esclarecendo a wisdo

r - Estabelecendo o consenso ﬁ

Comunicando e Feedback e aprendizado
estahelecendo vinculacies estratégico
- Comunicando e educando - Articulando a visfo
- Estahelecendo rastas Balanced cornpartilhada

- Winculando recorpensas Seorecard - Fomecendo feedback

a medidas de desempenhn estratégico
- Farilitando a reviso e o

aprendizado estratégico

Planejamento e
estabelecdimenio de metas
- Estabelecendo metas
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- Blocando recursos
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FIGURA 2 —O BALANCED SCORECARD COMO ESTUTURA PARA ACAO ESTRATEGICA
FONTE: KAPLAN e NORTON (1997, p. 12)

Segundo Kaplan e Norton (1992), a estrutura do Balanced Scorecard é
formada pelas perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizagem e crescimento. Sendo nessas perspectivas focadas os objetivos e
medidas do BSC que derivam da visdo e da estratégia da empresa. Dessa forma, os
objetivos sdo produtos da visdo e da estratégia da empresa e sédo aplicados a cada
uma das perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).
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De acordo com Kaplan e Norton (2006) a estrutura de quatro perspectivas

pode ser considerado um modelo para as empresas seguirem, entretanto

dependendo das condicbes da gestdo da empresa, bem como da sua estratégia,

uma ou mais perspectivas podem ser necessarias.

As quatro perspectivas do BSC, segundo os autores, visam ao equilibrio entre

0s objetivos de curto e longo prazo, as medidas objetivas e subjetivas, assim como,

os resultados desejados e o desempenho alcancado. As perspectivas, por sua vez,

seguem as seguintes caracteristicas:

Perspectiva financeira : a meta de longo prazo da organizacdo € gerar
retornos financeiros para seus investidores, essa perspectiva revela, em
termos financeiros, se a estratégia, sua implementacao e execucdo estao
sendo lucrativas para a organizacao. Inclui os indicadores de crescimento
e mix de receitas [novos produtos, aplicacGes, clientes e mercados,
relacdes, produtos e servicos, estratégia de precos], reducédo de custos,
aumento de produtividade e utilizacdo dos ativos [sistemas de informacéo,
equipamentos especializados, instalacdes fisicas, capital intelectual e
humano]. As medidas e os objetivos das outras perspectivas do BSC
devem estar alinhadas a esta perspectiva;

Perspectiva do cliente : identificacdo dos clientes e mercados que a
empresa deseja competir, moldando suas acdes para suas exigéncias e
necessidades. Também inclui os indicadores de participacdo de mercado,
retencédo, captacao e satisfacao de clientes;

Perspectiva dos processos internos : identificacdo dos processos
considerados criticos para realizar os objetivos dos investidores e clientes
— processo de inovacao [identificacdo das necessidades dos clientes e
criacdo de produtos e servicos para atender a essas necessidades];
processo de operacdes [produtos e servicos sdo criados e oferecidos aos
clientes]; processo de servi¢co pos-venda;

Perspectiva do aprendizado e crescimento : incide sob trés pontos
fundamentais da organizacdo — pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais, oferecendo a base para a consecucdo dos objetivos das
outras trés perspectivas. Contempla trés categorias: capacidade dos
funcionarios [satisfacdo, retencdo e produtividade dos funcionarios];

capacidade dos sistemas de informacdo [informacdes sobre clientes,
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processos internos e financeiras] e motivacdo, empowerment e
alinhamento [medicdo das sugestdes apresentadas pelos funcionarios e
implementadas; medidas de melhoria de qualidade, tempo ou
desempenho para 0s processos internos e dos clientes; medidas de
alinhamento individual e organizacional].

Nesse contexto, as quatro perspectivas do BSC formam uma cadeia de causa
e efeito, em uma unido de esfor¢cos para alcancar o resultado almejado, tendo o
desempenho na perspectiva financeira a contribuicdo das outras perspectivas
(KAPLAN; NORTON, 1997). Dessa forma o BSC foca na capacitacao e satisfacao
dos funcionarios, bem como de um consistente sistema de informacdes, voltando-se
ao aperfeicoamento dos processos considerados criticos para a realizacdo dos
objetivos organizacionais, podendo assim, satisfazer seus clientes e mercados e
gerar retorno lucrativo aos stakeholders.

O processo de construcdo de um Balanced Scorecard na organizacdo, além
de esclarecer os objetivos estratégicos e identificar os fatores criticos na gestéo,
também incentiva a criacdo de varios outros programas para a gestdo como a re-
engenharia, o gerenciamento baseado em equipes, o gerenciamento da qualidade
total, entre outros. Esses programas tém o intuito de prover resultados satisfatorios
para a organizagdo, mas competem entre si por recursos, incluindo a atencao das
equipes e executivos (KAPLAN; NORTON, 1996a).

2.4.2.2 Processo de elaboracédo do Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (2000), um projeto de BSC possui cinco

principios:

» Traduzir a estratégia em termos operacionais: inicia-se com a criagcdo de
um referencial para a descricdo e implementacédo das estratégias: o mapa
estratégico. Este trata da propria descricdo da estratégia, fornecendo os
fundamentos que guiam o projeto de um BSC;

* Alinhar a organizacdo a estratégia: as unidades de negocio se ligam a

estratégia corporativa;



60

* Transformar a estratégia em tarefa de todos: a transformacao ocorre por
meio da comunicacéo de cima para baixo da estratégia, a qual é traduzida
para que todos na organizacdo a entendam e direcionem sua atuacgao
para ela. Essa transformacéo acontece também por meio de treinamentos,
que buscam transmitir aos funcionarios os conceitos estratégicos e, por
fim, a remuneracdo por incentivos, com o reconhecimento da equipe, e
nao individual, incentivando o trabalho em conjunto na execucdo da
estratégia;

» Converter a estratégia em processo continuo: as empresas na adoc¢ao do
BSC implementam o processo de gerenciamento da estratégia, chamado
de processo de loop duplo, que pode ser visualizado em trés passos: a
conexdo da estratégia ao processo orcamentario, visando resguardar as
iniciativas de longo prazo das pressfes voltadas para a apresentacdo de
desempenho a curto prazo; a implementacao de reuniées gerenciais para
avaliacdo da estratégia; e o processo de aprendizado e adaptacdo da
estratégia;

* Mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva: a estratégia
demanda trabalho em equipe e sua implementacédo necessita de trabalho
continuo. Caso as pessoas do topo da organizacdo ndo se envolvam, ou
nao atuem com dedicacdo, a estratégia ndo sera implementada. Esse
principio se divide em fases - mobilizagdo, na qual é esclarecida a
importadncia da mudanca na organizacdo; e estabelecimento de um
processo de governanca para direcionar a mudanca, exige-se nesta fase o
rompimento da estrutura tradicional de poder.

Quanto as pessoas que participam da formagédo do BSC, durante sua fase de
construcdo sado identificados trés papéis criticos: a do arquiteto; a do agente de
mudancas e a do comunicador. (KAPLAN; NORTON, 1997).

O arquiteto geralmente é um alto executivo de areas de apoio da organizacao
que € o responsavel pela construcdo do BSC inicial e da sua inclusdo ao sistema
gerencial, ele deve ser capaz de educar a equipe executiva e orientar na traducéo
da estratégia em indicadores; o agente de mudancas € o representante do executivo
principal, responsavel por moldar as acdes rotineiras do novo sistema gerencial; e,

finalmente, o comunicador, que € 0 responsavel por conquistar o apoio,
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compreensao e adesdo dos membros da organizagdo quanto ao novo sistema
gerencial (idem).

Como citado anteriormente, o0 BSC busca descrever uma estratégia por meio
da conexdo de ativos intangiveis e tangiveis voltados as atividades criadoras de
valor. Medir os ativos intangiveis é tarefa que exige esfor¢o, e o BSC visa medi-los
ndo em unidades monetéarias, mas, sim, valendo-se de mapas de conexfes de
causa e efeito. Dessa forma, os ativos intangiveis podem descrever como estes séo
mobilizados e combinados com outros ativos para a criacdo de valor para os clientes
e resultados financeiros esperados (KAPLAN; NORTON, 2000, 1996b).

O desenvolvimento do BSC parte da premissa da estratégia como hipétese,
sendo, entdo, incerta a situacao futura. Por meio das relacdes de causa e efeito, as
conexdes entre as hipdteses estratégicas séo visualizadas, podendo ser testadas.
Dessa forma, os mapas estratégicos colaboram na visualizacdo da estratégica de
maneira coesa e integrada criando a base para a rdpida e eficaz implementacdo da
estratégia, tendo em vista que a implementacéo da estratégia esta ha compreenséao
desta por todos, no seu alinhamento com o0s recursos da organizacdo e,
posteriormente, nos testes continuos das hipoteses e adaptacdo, quando necessario
(KAPLAN; NORTON, 2000).

As relacdes de causa e efeito do BSC ocorrem do geral para o particular [top-
down], o processo se inicia com o0s resultados almejados referentes aos clientes e
de natureza financeira, passando para 0S processos de negocio e para a
infraestrutura, que sao os vetores de mudangas. Essa relagéo entre os vetores e 0s
resultados desejados formam as hipoteses que definem a estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2000, p. 90).

O alinhamento da estratégia das unidades de negoOcios a estratégia
corporativa, isto €, o alinhamento estratégico, também €& alcancado com iniciativas
de cima para baixo, sendo assim, a alta administragcdo necessita compreender sua
visdo e estratégia para poder transmiti-las para todos 0s outros integrantes da
empresa, inclusive os externos. Comunicando a estratégia e vinculando-a as metas
pessoais, obtém-se um comprometimento compartilhado para obtencdo das metas
organizacionais. Cada individuo passa a entender como sua atuacdo especifica
contribui para a criacdo de valor para os clientes e, desse modo, para a obtencéo
dos objetivos da organizacao (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Nesse contexto, trés mecanismos séo citados no BSC para que ocorra de
forma satisfatoria o alinhamento:

a) Programas de comunicacdo e educacdo, tornando comum a todos a
estratégia e 0 comportamento necessario para que 0S objetivos
organizacionais sejam alcanc¢ados;

b) Programa de estabelecimento de metas, no qual os objetivos gerais sao
transformados em objetivos pessoais e do grupo;

c¢) Vinculacao dos sistemas de compensacéao, no qual o alinhamento deve ser
motivado por meio de sistemas de recompensas e compensacao
(KAPLAN; NORTON, idem).

Além do reconhecimento das expectativas financeiras, das necessidades dos
clientes e do alinhamento das estratégias das unidades de negécio com a
organizacional, para um sistema completo de gestdo estratégica é necessario um
processo de feedback, de aprendizado e de crescimento. O processo de feedback
busca coletar dados do desempenho da estratégia, bem como permite que as
hipoteses entre o0s objetivos e as iniciativas estratégicas sejam testadas.
Posteriormente, essas informacdes a respeito da estratégia sado repassadas para 0s
participantes da organizagcdo, buscando-se coletivamente solucbes para o0s
problemas encontrados e adaptando-se, se necessario, a estratégia as condigcdes
qgue venham a surgir (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.4.2.3 Implantacdo do Balanced Scorecard

A adocdo do BSC nas organizacgOes € justificada na atencdo que se da para
os resultados financeiros de curto prazo e longo prazo, juntamente com o
reconhecimento do valor da construcdo dos ativos intangiveis e das capacidades
competitivas. O BSC integra os indicadores financeiros a um sistema gerencial que
atrela o desempenho operacional de curto prazo aos objetivos estratégicos de longo
prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ainda segundo Kaplan e Norton, o foco nas estratégias é o sucesso a longo
prazo. Considerando-se que, nesse caso, o melhor desempenho financeiro seria

agquele gerado por meio da articulagdo dos objetivos para os clientes, para os
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processos internos, e para funcionarios e sistema, ao passo que o desempenho
estratégico estaria vinculado as metas para 0s departamentos, equipes e pessoas.

Para a implantacdo da estratégia por meio do Balanced Scorecard, os autores
(1996a) apresentam quatro pontos basicos.

O primeiro ponto seria a traducéo da missao e da visdo da organizacdo, que
além de esclarecé-las, o BSC busca transforma-las em termos operacionais para
serem traduzidas em acdes em todos 0s niveis da empresa, criando um consenso
guanto a visao e estratégia da organizacao.

O segundo ponto, de acordo com os autores, diz respeito & comunicacdo e
estabelecimento de vinculos na organizacdo, 0 que permite que todos os niveis da
organizacdo entendam a estratégia a longo prazo e colaborem com o alinhamento
das estratégias dos departamentos e individuais com o corporativo. Para que isso
ocorra, o BSC utiliza trés atividades: comunicagcéo e educacao; estabelecimento de
objetivos; e vinculagdo de recompensas com as medidas de desempenho.

O terceiro ponto, por sua vez, refere-se ao planejamento, estabelecimento de
metas e alinhamento estratégico. O BSC colabora no estabelecimento de
prioridades, bem como na gestao de recursos e, posteriormente, no estabelecimento
de metas, voltando-se para alinhamento de suas iniciativas estratégicas para
alcancar os objetivos definidos (KAPLAN; NORTON, 1996a).

Os trés pontos iniciais, citados anteriormente, sdo importantes para a
implementacdo da estratégia, mas ndo sao suficientes em um ambiente néo
previsivel, sendo necessario, nesse caso, 0 quarto e ultimo ponto que se refere ao
processo de aprendizado estratégico e feedback. O processo de aprendizado
estratégico se baseia em trés elementos: comunicacdo de um modelo que una os
esfor¢os individuais com os objetivos organizacionais; sistema de feedback capaz de
testar, validar e modificar as diretrizes na estratégia das unidades de negécio; e
revisdo da estratégia, buscando periodicamente verificar a qualidade da execucao
da estratégia nas unidades (KAPLAN; NORTON, idem).

Quanto ao pessoal envolvido na implantacdo do BSC séo necessarios dois
tipos de agentes de mudancas: os lideres de transi¢cdo, que sdo os executivos que
criam o BSC e o incorporam no sistema gerencial, e o executivo que ir4 operar o
sistema de gestéo estratégica de forma continua e sisteméatica (KAPLAN; NORTON,
1997).



Os sistemas gerenciais tradicionais, focados em custos historicos, deixam
lacunas entre a formulacdo da estratégia e sua implementacdo. Nesses casos,
segundo Kaplan e Norton (idem), quatro barreiras especificas podem ser citadas
para a implementacéao eficaz da estratégia:

* Visdo e estratégia ndo executaveis: a empresa ndo consegue traduzir sua
visdo e estratégia em algo compreensivel e, consequentemente, as
unidades nédo visualizam suas acfes voltadas para a estratégia global. O
BSC, nesse caso, transforma a visdo em temas estratégicos que podem
ser comunicados a todos na organizagcdo e que, por sua vez, Sao
colocados em pratica;

» Estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes e
individuos: nesse caso, quando as exigéncias a longo prazo da estratégia
da unidade de negocio ndo sédo transformadas em metas para 0s
departamentos, equipes e individuos, estes continuardo executando seu
trabalho de acordo com orgcamentos financeiros, que fazem parte do
modelo tradicional de controle gerencial. O BSC visa a traducao da visédo
da empresa, comunicando a todos a estratégia e a alinhando com as
metas dos departamentos, individuos e equipes;

» Estratégias ndo associadas a alocacdo de recursos: essa falta de
alinhamento gera dificuldades na implementacdo da estratégia. Nesse
contexto, BSC visa alinhar a¢gdes de curto e longo prazo com 0s recursos
necessarios para a agao;

* Feedback tatico, ndo estratégico: as organizacbes ndo focam suas
reunides na avaliacdo do desempenho da estratégia e ndo obtendo esse
feedback é inviavel avaliar a estratégia na pratica. O BSC incentiva
revisbes estratégicas regulares, visando ao aprendizado, bem como
mudancas que acompanhem novas condicbes de competitividade,
mercado e tecnologia.

Desse modo, o BSC enriquece o sistema gerencial com a incorporagao do
foco em ativos intangiveis e alinhamento das unidades de negocio a estratégia
corporativa, criando, assim, uma visao holistica do processo.

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 156) o BSC estéa integrado a
estratégia seguindo trés principios.
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O primeiro seriam as relacdes de causa e efeito no qual a estratégia é um
conjunto dessas relagdes. Dessa forma, o sistema de mensuragao deve mostrar as
relacdes [hipOteses] entre os objetivos nas perspectivas, de maneira que possam ser
verificadas a sequéncia de hipdteses das relacbes de causa e efeito entre as
medidas de resultado e os vetores de desempenho. Assim, o BSC deve ser um meio
de comunicar o significado da estratégia para as unidades de negécio da empresa.

O segundo principio diz respeito aos vetores de desempenho e aos
resultados. Nesse caso, um bom BSC deve ter uma adequada combinacéo entre os
vetores de desempenho — que séo especificos para a unidade de negécio e revelam
0 que deve ser feito no momento para a criagdo de valor no futuro — e os resultados.

O terceiro, por sua vez, tem relacdo com os fatores financeiros, nos quais 0s
esforcos organizacionais devem estar voltados para a satisfacdo dos clientes e,
consequentemente, para o desempenho financeiro. O que ocorre na maioria das
vezes, no entanto, sao implementacdes de programas de melhoria que nédo tém foco
no cliente e no lucro. Ha de se considerar que todas as rela¢des causais do BSC
devem estar ajustadas aos objetivos financeiros.

Quanto as acdes que devem ser tomadas na implantagcdo do BSC, no total
sdo dez acgOes que devem ser implantadas no decorrer de 24 meses (KAPLAN;
NORTON, 1997). Inicia-se com a traducdo da visdo da empresa, passando pela
elaboracdo de scorecards para as unidades de negoécio, com base no BSC
corporativo, depois, pela comunicacdo do BSC para toda a organizacdo, com a
realizacdo de revisfes periddicas e, por fim, com o relacionamento do desempenho
de todos ao BSC (KAPLAN; NORTON, 1996a, 2006).

Um projeto de BSC também esta fadado ao fracasso devido a alguns fatores,
como falhas estruturais — quando as medidas néo-financeiras, visadas no BSC, néo
oferecem uma base soélida para alocacdo de recurso, além de ndo oferecer
orientacdo especifica para o futuro — e falhas organizacionais — como a delegacao
do processo de desenvolvimento do BSC para uma equipe gerencial de nivel médio;
a imitacdo de indicadores das melhores empresas, ndo refletindo a realidade da
empresa, e o0 atraso na implantacédo do BSC, gerando a defasagem dos indicadores
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A proposta inicial do BSC era de relatar a historia da estratégia da
organizacdo com base nas quatro perspectivas, por meio de entrevistas com

executivos e workshops interativos. Atualmente, depois de analisar centenas de
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scorecards estratégicos, Kaplan e Norton criaram 0 mapa estratégico que aponta a
hipotese da estratégia especificando a relacdo entre acionistas, clientes, processos
de negocio e competéncias (KAPLAN; NORTON, 2000).

O mapa estratégico prové uma representacao visual da estratégia, mostrando
como 0s objetivos nas quatro perspectivas estdo combinados e integrados na
descricdo da estratégia. Também fornece as ferramentas para que sejam traduzidas
as estratégias genéricas em hipoteses, objetivos, indicadores e metas especificas
(KAPLAN; NORTON, 2004).

A empresa pode formular e comunicar suas estratégias por meio de um
sistema integrado de medidas que identifica as relagGes de causa e efeito entre as
variaveis criticas. Essas relacdes ligam os resultados desejados da perspectiva dos
clientes e da financeira ao desempenho, em processos internos criticos como
gerenciamento de operacdes e de clientes, inovagédo e regulamentos e processos
sociais (KAPLAN; NORTON, 2004).

A construcdo do mapa estratégico se inicia do geral para o particular, tendo
como ponto de partida a estratégia financeira, referente ao crescimento e a
produtividade. O crescimento se concentra na constru¢cao de duas novas fontes de
receita e rentabilidade: na franquia, que consiste em novas receitas advindas de
novos mercados, produtos ou clientes; e na constru¢cdo do aumento do valor para 0s
clientes, que versa sobre a parceria e aumenta o relacionamento com estes
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Ainda segundo os autores, a produtividade é voltada para as atividades
operacionais destinadas aos clientes atuais. Visa a redugao dos custos e o aumento
da eficiéncia, tendo também dois componentes: a melhoria da estrutura de custos,
buscando reduzir tanto os custos diretos como os indiretos; e melhoria na utilizacao
do ativos buscando reduzir a utilizacdo do ativo circulante e do fixo. Dessa forma, o
BSC colabora na melhoria do desempenho financeiro, focando ndo apenas na
reducdo dos custos e melhor aproveitamento dos ativos, mas também no
crescimento da receita.

Na perspectiva do cliente, estdo definidas as proposi¢cdes de valor para se
alcancar os objetivos requeridos pelos clientes, essas indicam como gerar vendas e
a fidelidade destes valendo-se dos objetivos da clientela. As a¢cdes e as capacidades
da organizacdo devem estar alinhadas a estas proposi¢coes, e direcionadas ao
centro da execucgdo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004).
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A estratégia é verificada na perspectiva do cliente com base na énfase em
determinada proposicao de valor e na mensuracao dos resultados para os clientes-
alvo. A proposicao de valor segue duas vias: para cima, com a mensuracao dos
resultados para os clientes e em seguida com 0s objetivos financeiros; e para baixo,
com 0S processos que capacitam a empresa de gerar valor para o cliente (KAPLAN;
NORTON, 2000).

A perspectiva financeira e do cliente descrevem resultados desejaveis da
estratégia e sdo os fundamentos desta, entretanto, € por meio da perspectiva dos
processos internos e do aprendizado e crescimento que podem ser visualizadas as
formas de criacdo desses resultados (KAPLAN; NORTON, 2004).

Na perspectiva dos processos internos estdo as atividades da organizagao e
nela sdo identificados os processos criticos de impacto na estratégia adotada. A
estratégia bem sucedida € alcancada com o alinhamento entre as atividades
internas da organizacdo e a proposicao de valor para o cliente. Os processos
internos, que sao suportados pelos ativos intangiveis — base para a estratégia —
indicam como criar e oferecer ao cliente essas proposicoes de valor. Na perspectiva
interna também podem ser visualizados dois interessados — os fornecedores e o
publico — que, dependendo da estratégia, podem ser importantes (KAPLAN;
NORTON, 2000, 2004).

A perspectiva do aprendizado e do crescimento identifica os ativos intangiveis
mais importantes para estratégia. Desse modo, buscam-se identificar as
competéncias estratégicas — know-how e as tecnologias estratégicas — voltadas para
os sistemas de informagédo e o clima para acdo. Esses elementos sao requeridos
como base na criacdo de valor nos processos internos (idem).

Em suma, o0s processos internos geram condicbes para a criacdo das
proposicoes de valor para o cliente, aumento da produtividade para as partes
interessadas e colaboracdo na sociedade. J& os processos de aprendizado e
crescimento, por sua vez, colaboram na melhoria do desempenho dos processos
internos criticos (KAPLAN; NORTON, 2004). Dessa forma, pode-se observar que as
perspectivas sdo a causa e a consequéncia uma da outra, elas necessitam estarem
alinhadas para que exista o lucro esperado e o atendimento aos clientes.

Alinhar os objetivos dessas quatro perspectivas em uma relacédo de causa e
efeito €, entdo, o foco na criacéo de valor e resultam em uma estratégia consistente.

Essas relacbes nos mapas estratégicos do Balanced Scorecard seriam a traducao
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dos ativos intangiveis em efeitos tangiveis para clientes e resultados financeiros
(KAPLAN; NORTON, 2000). Dessa forma, a relacao de causa e efeito inicia-se pela
hipétese dos resultados financeiros a serem alcancados, no caso dos objetivos dos
clientes serem satisfeitos, considerando que os beneficios financeiros dos
investimentos nos processos, nas quatro perspectivas internas, ocorrem em tempos
diferentes (KAPLAN; NORTON, 2004).

2.4.3 Formas de manutencdo e aprimoramento da organiza¢cdo por meio Balanced

Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (2000) o Balanced Scorecard permite que a
estratégia seja um processo continuo na organiza¢ao, por meio de um processo de
loop duplo, que integra a gestédo da estratégia com a do orgamento e das operagoes.
Os relatérios fornecidos permitem o monitoramento do progresso em relacdo a
estratégia e a adocdo de agdes corretivas, quando necessario. A estratégia como
um processo continuo pode ser visualizado em trés tdpicos: conexdo entre
estratégia e orcamento; fechamento do loop estratégico, por meio do feedback
estratégico e de reunides gerenciais; e experimentacao, aprendizado e adaptacao.
Nesse contexto, com as informacdes fornecidas pelo sistema de feedback do BSC, a
estratégia pode ser melhorada, evoluindo com a organizacgéao.

Na promocdo do aprendizado estratégico, algumas abordagens podem ser
usadas: analise de correlacdo, na qual os gerentes podem avaliar as relacbes
hipotéticas de causa e efeito, medindo a correlacdo entre duas ou mais medidas —
caso nao sejam encontradas as correlacdes, a teoria em que se baseia a estratégia
ndo estd funcionando; jogos gerenciais e analise situacional, em que € analisada a
situacdo anterior, buscando, no caso de falhas, formas de melhora-las; relatério
verbal, em que por meio de informacdes informais a empresa busca formas de
influenciar o desempenho futuro com base nas experiéncias passadas; revisdo de
iniciativas, apontando o progresso destas continuamente e colaborando no intuito de
gue a empresa se mantenha focada na implementacéo e avaliacdo das iniciativas; e
peer review, que consiste em uma avaliagéo feita por terceiros, considerando suas
impressdes sobre a unidade (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Ainda segundo os autores, esses mecanismos permitem gque a empresa se
autoavalie continuamente, refletindo sobre suas proprias direcdes estratégicas,
sendo, nesse caso, os desvios tratados como oportunidades de aprendizado. Assim,
0s executivos podem, valendo-se de um conjunto de relagcdes hipotéticas de causa e
efeito do BSC, testa-las informalmente.

Quanto a quem coordena a continuidade do sistema, segundo Kaplan e
Norton (1997), o executivo principal da unidade de negdcios € o maior responsavel
pelo sistema de gestdo estratégica. Entretanto, a operacado rotineira desse sistema
deve ser repassada a outra pessoa, evitando o surgimento de lacunas na medicao,
comunicagdo e monitoramento do sistema. Contudo, a nomeag&o de um executivo,
inserido dentro dos padrdes das organizacdes tradicionais, ndo seria 0 mais
indicado, pois, esses ndo possuem uma visdo geral que permita gerenciar o
processo de gestdo estratégica. Diante disso, 0 que se observa € uma indecisao
guanto a quem deve assumir a responsabilidade de gerenciar o processo, podendo
gerar dificuldades na manutencédo do sistema.

As organizacdes com foco em suas estratégias sado capazes de adaptarem-
nas em decorréncia de mudancas externas, bem como em fungdo do proprio
amadurecimento de sua estratégia. Por meio de um sistema gerencial estratégico de
loop duplo, uma organizacao tem as bases para a conversao da estratégia em um
processo continuo (KAPLAN; NORTON, 2000).

2.4.4 Criticas ao Balanced Scorecard

Norreklit (2000; 2003) traca criticas quanto a relacdo de causa e efeito entre
as perspectivas do BSC. A autora indica que ndo existe uma relacdo de causa e
efeito entre as areas de medidas no BSC, mas, a conducédo para uma falacia logica.
Norreklit exemplifica a relacdo entre a lealdade do cliente e o desempenho
financeiro: ndo se pode dizer que um aumento na lealdade do cliente é a causa do
desempenho financeiro a longo prazo. Também ndo se podem alcancar resultados
financeiros baseando-se em observacdes empiricas, uma vez que esses resultados
somente podem ser alcancados valendo-se do uso de calculos contabeis
(NORREKLIT, 2003).
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Norreklit (2000) também traca comentarios quanto a introducdo do BSC na
empresa para resolver problemas na implementacdo da estratégia. A autora relata
gue o modelo hierarquico top-down assumido pelo BSC ndo é enraizado no
ambiente ou na organizacado, o que o torna questionavel como uma ferramenta para
0 gerenciamento da estratégia.

Outra critica seria quanto a forma como os autores do BSC buscam o
convencimento de que esse modelo é inovador e valido. Norreklit afirma que Kaplan
e Norton usam do convencimento por meio da retérica, entretanto, utilizam-se da
retérica® persuasiva, em vez daquela fundamentada em conceitos, discutida com
base em argumentos. Gera-se, dessa forma, o convencimento baseado em apelos
emocionais, analogias e metaforas, desprovido de uma fundamentacéao légica, o que
implica duvida quanto ao conteudo da teoria em contrapartida com o convencimento
de sua validade (NORREKLIT, 2003).

Norreklit (2000) também traca criticas quanto a dimensdo tempo, no que se
refere ao intervalo entre a causa e o efeito, que ndo é considerado no BSC. Deve-se
considerar, entdo, que os diferentes efeitos, nas diversas areas, resultam em
diferentes escalas de tempo. Nesse sentido, enquanto a introducdo de um processo
mais eficiente pode gerar mais satisfacdo dos clientes num prazo de trés meses, a
inovacao pode néo afetar os resultados financeiros durante o mesmo periodo.

Voelpel et al. (2006) alega que o BSC possui deficiéncias que o torna
inadequado para o contexto inovativo da economia. Os autores tecem 0s cinco
maiores problemas do BSC. O primeiro deles diz respeito as quatro perspectivas,
argumentando que o BSC seria uma ferramenta de medi¢c&o relativamente rigida,
pois, existe a tendéncia de forcar a adequacao de indicadores dentro da limitacao
das quatro perspectivas. A segunda critica € quanto a situacao estatica criada pelo
BSC, que passa a ser incompativel com a alta competitividade e as mudangas que
ocorrem no ambiente de negocios.

Ainda segundo os autores, a terceira critica se refere a forte ligacdo do BSC
com documentos internos, impedindo a vinculagcdo da empresa com a inovacao
externa, sendo, entdo, uma limitagdo ao ignorar o ambiente externo e as suas
interligagBes. A quarta critica € quanto a criagcdo do conhecimento, a aprendizagem

e 0 crescimento, 0s autores sugerem que esses fatores surgem como processos

% A retérica é adotada nesse artigo como parte da comunicacdo, desde que exista uma intengéo no
discurso humano (NORREKLIT, 2003).
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rotineiros em vez de esforgos criativos provenientes das habilidades dos
funcionarios na organizacdo. Por fim, a quinta critica se refere ao BSC estar atrelado
ao pensamento mecanicista e linear, fato que o torna incompativel com o atual

mundo interconectado.

2.5 ESTUDOS ENTRE O MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO E O
BALANCED SCORECARD

Tendo em vista o objetivo deste estudo, que € o de realizar uma analise
comparativa entre o0 MEG e o BSC, nesta secao foram relatados estudos entre os
modelos.

A FNQ menciona em suas publicagbes o uso do BSC na gestdo da
exceléncia. Segundo a Fundacdo (FNQ, 2007e), para definicdo e selecdo das
estratégias, empresas premiadas e finalistas do PNQ inserem em seus ciclos de
planejamento o uso de mapas estratégicos, com objetivos estratégicos e indicadores
de desempenho de acordo com uma relagéo de causa e efeito, segundo o BSC.

Uma organizacéo, utilizando o BSC para definir indicadores e resultados para
as parte interessadas, estaria buscando balancear as necessidades destas,
procurando atendé-las de forma harmoénica. As empresas que utilizam o BSC
buscam inserir perspectivas adicionais além das quatro propostas pelo Balanced
Scorecard, visando aprofundar o mapeamento (FNQ, 2006b; 2007e).

Seguem alguns exemplos de empresas premiadas e finalistas do Prémio
Nacional da Qualidade que mencionam em seus relatérios o uso do BSC.:

Na Belgo Juiz de Fora, premiada em 2004, a implantagédo do BSC colaborou
no processo de desdobramento das metas e projetos estratégicos para toda a usina.
As perspectivas do BSC utilizadas pelas empresas séo: finangas [acionistas], clientes
e mercado, processos internos e fornecedores, e pessoas e responsabilidade social
[sociedade] (FNQ, 2006b, 2008d). Outro exemplo, a Politeno, premiada em 2002,
avalia seu desempenho global utilizando o BSC (FNQ, 2006b). A Albras, premiada
em 2007 e finalista em 2005, no seu planejamento estratégico realizado anualmente
com a presenca de liderancas da empresa, considera as necessidades e

expectativas das partes interessadas, sendo definidos os objetivos estratégicos, as
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diretrizes anuais, os planos de acao e os indicadores de gestdo [estes sdo alinhados
a visdo da organizacdo e sdo acompanhados pelo BSC] (FNQ, 2008e). Outra
premiada em 2005, a Petroquimica Unido, tem seu planejamento estratégico
revisado anualmente, focando a atualizacdo dos objetivos do mapa estratégico e o
seu desdobramento em planos de agédo, sendo seu sistema informatizado Gestao
para o Sucesso [GPS] baseado na metodologia do BSC (FNQ, 2008f).

Verificaram-se casos de empresas premiadas e finalistas que utilizam o BSC
juntamente com o MEG, buscando desdobrar as metas para toda a organizacéao e
avaliar o desempenho da organizacao.

Gassenferth e Machado (2007) realizaram uma comparacédo da abrangéncia
dos modelos BSC, TQC, PNQ [MEG] e outros® como ferramentas de controle de
desempenho, baseado em dados da pesquisa realizada pela Fundacdo Dom Cabral
- FDC. A pesquisa da FDC foi realizada junto as 500 maiores empresas privadas do
mercado brasileiro, segundo a revista Exame de junho de 2000. Dentre as 500
empresas foram enviados questionarios via mala direta para 377 empresas obtendo
retorno de 98, a pesquisa foi realizada entre os meses de abril e junho de 2002. Os
questionérios enviados pela FDC focam em 15 quesitos [tabela 1] para comparar 0s
modelos quanto a avaliacdo de desempenho.

No estudo, primeiramente, os autores conceituam controle de desempenho,
posteriormente descrevem o modelo BSC, do PNQ [MEG] e do TQC e, por fim,
comparam a abrangéncia de cada um desses. Os autores consideram apenas 0s
requisitos 8, 9, 11, 12 e 13 para analise, uma vez que estes sao relevantes para o
controle de desempenho e atendem aos interesses da pesquisa (GASSENFERTH;
MACHADO, 2007).

De acordo com a tabela apresentada, o BSC apresenta pontuacfes mais
altas em relacdo a outros modelos, ndo somente nas questdes associadas ao
controle de desempenho, mas também em outros quesitos. Tendo em vista as
pontuacdes mais elevadas apresentadas pelo BSC em comparacdo aos outros
modelos, foi selecionado esse modelo para verificar sua abrangéncia quanto ao
controle da organizagédo. Dessa forma, foram selecionados os quesitos 8, 9, 11, 12 e

13 e realizada uma analise simultanea das variaveis escolhidas, buscando entender

® Outras ferramentas que contemplam um conjunto de indicadores classicos, nao citada quais, foram
agrupadas nesta categoria.
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a influéncia de uma sobre a outra, com base na correlagdo de Pearson

(GASSENFERTH; MACHADO, 2007).
TABELA 1 — MATRIZ COMPARATIVA DAS FERRAMENTAS AVALIADAS

N° | Quesitos BSC | PNQ | TQC | OUTROS

1 Facilita a traducdo da visédo 8,5 50 50 4,0

2 Orienta o processo de formulacéo 7,5 5,0 45 6,0

3 Promove o alinhamento do corpo executivo em relagdo a | 9,0 7,0 6,0 8,0
estratégia

4 Facilita o processo de comunicagdo em todos os niveis da | 8,5 8,0 8,0 50
empresa

5 Tem instrumentos adequados ao desdobramento da 8,5 3,0 7,5 4.0
estratégia

6 Estimula a criatividade em todos os niveis da organizacao 8,0 6,0 9,0 6,0

7 Facilita a elaboragdo e a implementacdo dos planos de | 9,0 8,0 8,5 4,0
acao

8 Favorece a escolha de indicadores compativeis com a 9,0 6,5 6,0 5,0
estratégia

9 Induz uma sistematica de acompanhamento e agfes 8,5 7,5 9,0 3,5
corretivas

10 Favorece a aprendizagem do processo de formulacao, 8,0 7,5 45 5,5
implementacgdo e avaliacdo da estratégia

11 | Permite a vinculagdo a modelos de remuneragéo 9,5 6,5 9,0 9,0
variavel ou formas de reconhecimento

12 | Promove a compatibilizacdo dos planejamentos e 8,0 55 7,5 8,0
controles de curto e longo prazos

13 | Fornece uma leitura adequada aos acionistas D,0 7,0 50 9,5

14 Contempla todos os stakeholders 8,5 8,5 7,0 4.0

15 | Possibilita simulagdo de opcdes estratégicas 8,0 2,0 4,0 9,0

Média dos quesitos selecionados 8,80 6,60 7,30 7,00

FONTE: GASSENFERTH, MACHADO (2007)

Os resultados encontrados pelos autores indicaram uma correlacdo positiva
entre as variaveis selecionadas para demonstrar a abrangéncia do BSC quanto
controle de desempenho, segundo as 98 empresas da amostra. Como resultado, os
autores indicam o BSC como mais abrangente quanto as necessidades de controle
de desempenho apresentadas pelas empresas, ja que essas pontuaram o BSC em
maior escala nos quesitos selecionados pelos autores (GASSENFERTH,;
MACHADO, 2007).

Os autores relatam ainda que o BSC se caracteriza como um modelo para
controle e avaliacdo de desempenho, ndo necessitando ser implantado em toda a
empresa, podendo ser direcionado a apenas uma unidade de negocios e,
posteriormente, usado para interesses estratégicos.

Em outra pesquisa a respeito do MEG e do BSC, Hofer, Silva e Parisi (2007)
realizaram um estudo tendo como objetivo elaborar um levantamento bibliografico
sobre os indicadores de desempenho do BSC e os critérios de exceléncia do PNQ

[MEG], apresentando uma andlise comparativa entre os modelos na visdo da
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controladoria®, tendo como hipétese inicial a de que os critérios de exceléncia do
MEG séo mais abrangentes do que os indicadores do BSC.

Inicialmente foi feita uma revisdo conceitual da controladoria, e sobre o MEG
e 0 BSC, posteriormente foi elaborada a comparacao entre as perspectivas do BSC
e 0 MEG, e por fim, o uso do BSC e do MEG como ferramentas de avaliagao de
desempenho proposta pela controladoria.

Os autores apresentam comparacdoes [quadro 4] entre os modelos
considerando 0s seguintes critérios e perspectivas: financeira; clientes; processos
internos; aprendizagem e crescimento; sociedade; estratégias e planos; lideranca; e
informagdes e conhecimento. Tendo em vista alguns pontos ndo contemplados pelo
BSC [sociedade; estratégias e planos; lideranca e informacdes; e conhecimento], 0s
autores concluem que o PNQ €& um modelo mais abrangente e flexivel do que o

BSC, por contemplar um maior numero de critérios para avaliacdo de desempenho

das organizagdes.

necessidades, permitindo-lhes atingir
novos mercados e clientes.

Perspectiva/
critério de BSC PNQ [MEG]
exceléncia
Interesses de longo prazo da Os resultados séo o grande orientador para
Financeira organi_za_géo, t_ransfo_rmando estratégias o] acompaghamento do dAese_mpenho da )
em objetivos financeiros de curto e longo | organizacdo e suas tendéncias em relagcéo
prazo. aos clientes e ao mercado.
Medidas essenciais de resultado Necessidades identificadas, entendidas e
relacionados aos clientes como utilizadas para que os produtos possam ser
Clientes satisfacéo, fidelidade, retencao, desenvolvidos, criando valor necessario
captacéo e lucratividade com segmentos | para conquistar e reter clientes.
especificos de clientes e mercado.
Necessidades emergentes ou latentes Melhores alternativas de
Processos dos clientes a_tuais e desenvolvgm novos captac_;(_ies/aplicac;éo recursos e servigos ]
Internos produtos/servigos, que atender@o essas | provenientes de fornecedores e transforma-

los em produtos de valor aos clientes.

Aprendizagem
e Crescimento

Capacidade dos funcionarios;
capacidade dos sistemas de informacéo;
motivacao, empowerment e alinhamento.

Pessoas capacitadas e satisfeitas, atuando
em um ambiente propicio a consolidagdo da
cultura da exceléncia e
executarem/gerenciarem adequadamente
0S processos.

Sociedade

N&o contemplada.

Identificar, entender e satisfazer as
necessidades da Sociedade cumprindo leis,
preservando os ecossistemas e
contribuindo com o desenvolvimento.

Estratégias e
Planos

N&o contemplada.

Formuladas por lideres para direcionar a
organizacao e o desempenho, bem como
para determinar a sua posi¢cdo competitiva.

QUADRO 4 - COMPARAGCAO ENTRE AS PERSPECTIVAS DO BSC E OS CRITERIOS DE
EXCELENCIA DO PNQ (continua)
FONTE: HOFER, SILVA E PARISI (2007)

* Como um 6rgéo administrativo, a controladoria fornece informacdes e ferramentas para que 0s

gestores tomem decisfes (HOFER; SILVA; PARISI, 2007).
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Perspectiva/
critério de BSC PNQ [MEG]
exceléncia
Estabelece valores e as diretrizes da
Lideranca N&o contemplada. organizagao, pratica e vivencia os

fundamentos da exceléncia, impulsionando,
a disseminacao da cultura da exceléncia.

Informacdes e
conhecimento

N&o contemplada.

Correlacionamento entre critérios com os
elementos que constituem a

organizacao. A gestdo do capital intelectual
é essencial para a exceléncia.

QUADRO 4- COMPARAGCAO ENTRE AS PERSPECTIVAS DO BSC E OS CRITERIOS DE
EXCELENCIA DO PNQ (concluséo)
FONTE: HOFER, SILVA E PARISI (2007)

Tendo em vista os estudos realizados, segue quadro resumo [quadro 5] com

a metodologia, populacédo/casos, objetivos e a analise dos estudos elaborado pela

autora.

Estudos Gassenferth e Machado (2007) Hofer, Silva e Parisi (2007)

Metodologia | = Descritivo estatistico; Pesquisa bibliogréafica
» Dados secundérios.

Populacao 98 empresas grandes empresas -
privadas

Objetivos Comparacéo da abrangéncia dos Elaborar uma pesquisa bibliografica sobre os

do estudo modelos BSC, TQC e PNQ como indicadores de desempenho do BSC e os
ferramentas de controle de critérios de exceléncia do PNQ, apresentando
desempenho. uma analise comparativa entre os modelos na

visdo da controladoria.
Conclusbes | No estudo, os modelos sdo avaliados Os autores direcionaram a comparagao entre
comentadas | para o controle de desempenho, 0s modelos segundo as seguintes perspectivas

ficando restrito aos resultados. Baseado
em dados da pesquisa realizada pela
Fundacao Dom Cabral, os autores
verificaram que, dentre os requisitos
contemplados, o BSC é o que
apresenta maiores pontuacdes em
comparacdo aos outros modelos.
Concluindo que, para os requisitos que
se referem ao controle de desempenho,
0 BSC ser configura como o melhor
modelo. O estudo se limitou &
verificagdo do controle de desempenho,
ndo contemplou outras questdes como
as referentes a liderancga, resultados,
entre outros. Podem ter ocorrido vieses,
ja que a pesquisa foi realizada na
intencao de verificar o controle de
desempenho, ficando a critério dos
pesquisadores a selecdo dos requisitos
para tal finalidade. Os proprios autores
consideraram uma limitac&o do trabalho
a populacao de grandes empresas
privadas.

e critérios: financeira; cliente; processos
internos; aprendizagem e crescimento;
sociedade; estratégias e planos; lideranga e
informag@es; e conhecimento. Os autores
concluem que o PNQ é mais amplo que o BSC
apresentando como justificativa a ndo
contemplacdo do BSC em relacéo a alguns
critérios do PNQ, entretanto, a reducao dos
modelos aos seus critérios e perspectivas, para
a realizagdo de uma comparacéao, pode
satisfazer o objetivo do estudo, mas ha de se
considerar que se torna falacioso entender um
mais abrangente do que o outro sem
considerar questdes referentes a sua
abrangéncia nas organizagGes. Também se
torna necessario rever as perspectivas e
critérios abordados quanto ao seu conteldo, ja
que o BSC contempla estratégias e planos,
tendo em vista que o efetiva na organizacao, e
guanto informacgdes e conhecimento o BSC
também as contempla, com excegao das
informagBes comparativas com outras
organizacoes.

QUADRO 5 — RESUMO DOS ESTUDOS COMPARATIVOS ENTRE O MEG E O BSC
FONTE: a autora (2008)
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Nesta secdo buscou-se relatar alguns estudos sobre o modelo de gestédo BSC
e do PNQ. Nota-se nos estudos descritos, limitagdes quanto aos elementos a serem
comparados entre os modelos, devido a escolha do escopo do estudo ou por uma

simplificacdo dos modelos as suas perspectivas e critérios.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo sdo descritos os métodos a serem utilizados neste estudo.
Inicialmente sdo estabelecidos o problema e as questbes de pesquisa. Decorrente
destes, sdo descritas as categorias de analise na sua forma conceitual e
operacional. Em seguida, é explicado o design da pesquisa, as fontes de informacéo
e andlise e, concluindo esta secdo, faz-se um apanhado com a descricdo das
limitagbes metodologicas deste estudo.

3.1ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Como ja explanado no capitulo 1, o objetivo neste estudo foi o de realizar uma
analise comparativa do MEG e do BSC em empresas da regido de Curitiba no
Parand. Para tal problema de pesquisa, é proposto 0 seguinte questionamento:

Quais sdo os fatores complementares, sobrepostos e conflitantes existentes
entre o Modelo de Exceléncia da Gestdo - MEG da Fundacéao Nacional da Qualidade

e 0 Balanced Scorecard - BSC em empresas da regido de Curitiba no Parana?

3.1.1 Perguntas de pesquisa

Tendo em vista os objetivos citados, as questbes a serem respondidas por
esta pesquisa sao as seguintes:
1) Quais sdo as complementaridades entre 0 MEG e o BSC em empresas
da regido de Curitiba no Parana?
2) Quais sao as sobreposicoes entre o MEG e o BSC em empresas da
regido de Curitiba no Parana?
3) Quais sao os conflitos entre 0 MEG e o0 BSC em empresas da regido de

Curitiba no Parana?
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4) Quais sdo o0s resultados visualizados na andlise das
complementaridades, sobreposicfes e conflitos entre o estudo tedrico e

empirico?

3.2 APRESENTACAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE

A visualizacdo das categorias de analise estudadas neste trabalho pode feita
por meio da figura 3.

BSC MEG
e Objetivos e Objetivos
e Abrangéncia Complementaridades e Abrangéncia
* Informacdes Sobreposicées * Informacdes
* Processos Conflitos ¢ Processos
* Resultados * Resultados
e Gestéo e Gestéo

FIGURA 3 -REPRESENTACAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE
FONTE: A autora (2008)

3.2.1 Definicao constitutiva e operacional das categorias de analise

A definicdo constitutiva define um constructo por meio de outros constructos,
no qual um conceito € substituido por outro conceito (KERLINGER; LEE, 2000), ja
na definicAo operacional é verificado o que especificamente serd estudado no
constructo. Dessa forma, a definicdo constitutiva define o constructo e a definicdo
operacional o limita, especificando o que foi analisado.

Balanced Scorecard - BSC
DC: E um modelo que foca a gestdo da estratégia colaborando na sua
implementagdo, comunicacdo e alinhamento das estratégias das unidades de
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negocio as da organizacdo e que, por meio do aprendizado e feedback, avalia e
revisa a execucao da estratégia nas unidades e na obtencdo de feedback sobre ela
(KAPLAN; NORTON, 1996a, 1997).

DO: A metodologia do BSC foi descrita em termos de objetivos, abrangéncia,

informacgdes, processos, resultados e gestao.

Modelo de gestédo da Exceléncia - MEG

DC: E um modelo sisttmico que busca a estruturacdo e o alinhamento dos
componentes da gestédo organizacional (FNQ, 2007d).

DO: A metodologia do MEG foi descrita em termos de objetivos, abrangéncia,

informacdes, processos, resultados e gestao.

Objetivos
DC: Referem-se as finalidades do MEG e do BSC
DO: Foi verificada a destinacdo do MEG e do BSC.

Abrangéncia

DC: Refere-se a extensdo do MEG e do BSC na organizacdo, quanto as areas da
empresa [financas; producdo; gestdo de pessoas; marketing; entre outros] e
unidades e subunidades de negdcio, considerando-se que essas areas e unidades
de negocio podem variar de acordo com a empresa estudada.

DO: Foram verificadas as unidades administrativas abrangidas pelo MEG e pelo
BSC.

Informacdes

DC: Referem-se aos subsistemas de gestdo abrangidos pelo MEG e pelo BSC na
realizagéo dos processos.

DO: Foram listados os critérios [MEG] e as perspectivas [BSC] presentes nos

modelos.

Resultados
DC: Referem-se aos efeitos proporcionados pelo MEG e pelo BSC nas

organizacoes.
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DO: Foram listados os beneficios que o MEG e o BSC proporcionam as

organizagoes.

Processos
DC: Referem-se as atividades e a seqiiéncia destas, realizadas pelo MEG e o BSC
nas organizagoes.

DO: Foram listadas as fases de funcionamento do MEG e do BSC.

Gestéo

DC: Refere-se a estrutura administrativa requerida para gerenciar o BSC e o MEG,
seja no seu planejamento, implantacdo e manutencéo.

DO: Foram listadas as fun¢des administrativas e/ou as unidades e departamentos

gue se relacionam com os modelos.

Complementaridades

DC: Caracteristicas do MEG e do BSC que se interapéiam, complementam-se,
integram-se e reforgcam-se.

DO: Foram descritas as caracteristicas complementares do MEG e do BSC,
segundo seus objetivos, abrangéncia, informacdes, processos, resultados e gestao.

Sobreposicoes
DC: Caracteristicas do MEG e do BSC que se coincidem, justapbem-se e
superpdem-se.
DO: Foram descritas as caracteristicas sobrepostas do MEG e do BSC segundo

seus objetivos, abrangéncia, informacdes, processos, resultados e gestao.

Conflitos

DC: Caracteristicas do MEG e do BSC que se colidem, podendo gerar danos direta
ou indiretamente na existéncia dos modelos nas organizacgdes.

DO: Foram descritas as caracteristicas geradoras de conflitos entre o MEG e o BSC
segundo seus objetivos, abrangéncia, informacdes, processos, resultados e gestao.
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3.3 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

3.3.1 Delineamento da pesquisa

Nesta pesquisa a abordagem adotada foi a qualitativa. Segundo Godoy (1995a,
1995b) neste tipo de pesquisa 0 pesquisador estabelece contato direto com o
ambiente e com a situagédo estudada, tendo em vista que o ambiente e as pessoas
inseridas nele sdo observados como um todo, ndo sendo considerados apenas
como variaveis. Apesar de ser importante a visdo da totalidade do fenédmeno, é
necessario ter claro os focos de interesse, evitando acumulo de informacbes
irrelevantes.

Nesse tipo de abordagem o pesquisador busca entender o fendbmeno em
estudo sob a perspectiva dos participantes, buscando compreender como e por que
alguns fendbmenos ocorrem. Na pesquisa qualitativa, os pesquisadores nao partem
de hipéteses estabelecidas. Podendo ser a melhor opcdo quando o pesquisador
estd estudando problemas pouco conhecidos, sendo a pesquisa de cunho
exploratdrio. Ressalta-se que a metodologia qualitativa se estabelece apds a
definicdo do problema de pesquisa, bem como dos objetivos dela (GODOY, 1995a).

Quanto ao tipo de pesquisa, Cervo e Bervian (2002) propdem trés importantes
tipos de pesquisas: a bibliogréfica, a descritiva e a experimental, relatando também a
pesquisa exploratéria.

A pesquisa bibliografica busca explicar um problema valendo-se do que foi
publicado sobre o tema, com base em informacdes do passado. O autor ainda relata
que, em qualquer tipo de pesquisa, acredita-se ser necessaria uma pesquisa
bibliografica, para verificar o estado da arte do tema, para sua justificacdo ou para
sua fundamentacao teorica.

Na pesquisa experimental ha manipulacdo das variaveis do objeto de estudo,
buscando estudar a relagéo de causa e efeito de um determinado fendmeno. Esse
tipo de pesquisa busca mostrar de que modo ou quais as motivagcdes do
acontecimento do fenébmeno em guestao.

A pesquisa exploratéria ndo elabora hipoteses a serem testadas, ela define os

objetivos e busca mais informacdes a respeito de um determinado objeto, buscando
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se familiarizar com o fendbmeno e obter mais detalhes sobre ele. Este tipo de
pesquisa é indicado quando existe pouco conhecimento sobre o assunto (CERVO;
BERVIAN, 2002).

Complementando, segundo Selltiz et al. (1965, p. 59) os estudo exploratérios
visam “[...] & descoberta de idéias e intuicdes.” Permitindo a visualizacdo de
diferentes aspectos de um fendmeno, por meio da familiarizacdo e compreenséo
deste.

A pesquisa descritiva “[...] observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fenbmenos [variaveis], sem manipuld-los” (CERVO; BERVIAN, 2002, p. 66)
buscando classificar, esclarecer e interpretar os acontecimentos. Estuda um
fendmeno com o objetivo de descobrir as suas relacdes e suas conexdes com outros
fenbmenos. Os dados coletados no seu ambiente natural necessitam serem
registrados ordenadamente para o estudo. A pesquisa descritiva pode ser utilizada
de diversas maneiras, por meio de estudos descritivos, pesquisa de opinido,
pesquisa de motivacdo, estudo de caso ou pesquisa documental.

Diante do exposto até entdo, este estudo € descritivo, jA que se propdem a
uma descricdo dos modelos, buscando descrever as complementaridades,
sobreposicdes e conflitos entre os modelos.

Ha de se considerar também que na pesquisa bibliografica buscou-se a
descricdo dos modelos de gestdo, buscando as complementaridades, sobreposicoes
e confltos em relacdo aos objetivos, abrangéncia, informacdes, processos,
resultados e gestdo dos modelos.

Nesta pesquisa foi utilizado o estudo de multiplos casos. Segundo Yin (2001) o
estudo de caso investiga um fendmeno dentro da sua realidade, ja que o contexto e
o fendmeno estéo intricados. Ainda segundo o autor, o estudo de caso se baseia em
vérias fontes de evidéncias, com dados convergindo para uma triangulagéo,
suportando, dessa forma, uma variedade de evidéncias [documentos, artefatos,
entrevistas e observacoes].

Segundo Godoy (2006) e Yin (2001) a opcado pelo estudo de casos multiplos
deve-se a possibilidade de realizar comparacdes, proporcionando resultados mais
robustos. Dessa forma, neste trabalho foram estudadas empresas da regido de
Curitiba no Parana que utilizam o MEG e o BSC.

Esta pesquisa teve corte seccional, com aproximacao longitudinal, tendo em

vista que os dados foram coletados em determinado periodo, referindo-se também a
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dados e eventos ocorridos em periodos passados. O nivel de analise foi o
organizacional e a unidade de andlise se refere as empresas paranaenses que
implantaram o MEG e o BSC e que constam como premiadas, mantenedoras ou
instituidoras no site da Fundacdo Nacional da Qualidade, Prémio Paranaense da

Qualidade em Gestéao e Prémio Sucesso Empresarial.

3.3.2 Escolha dos casos

De acordo com Godoy (1995b), a escolha da unidade social para anélise &
realizada considerando o problema levantado pelo investigador. Complementando,
Yin (2001) relata que a utilizacdo de multiplos casos deve seguir a logica de
replicacdo e ndo de amostragem, nesse sentido, o pesquisador deve escolher
cuidadosamente os casos, tendo em vista prever resultados semelhantes ou
produzir resultados que gerem contrastes.

A escolha dos casos foi intencional ao se limitar as empresas da regidao de
Curitiba no Parana que possuiam o MEG e o BSC. Inicialmente, buscou-se no site
da Fundacdo Nacional da Qualidade uma relacdo de empresas que, dentre as
premiadas, finalistas, mantenedoras ou instituidores, da regido de Curitiba, além de
possuirem o MEG também houvessem implantado o BSC.

Verificou-se dentre aquelas que possuiam esses modelos, as com
disponibilidade em participar da pesquisa. Tendo em vista a quantidade de
empresas que possuiam os modelos e a disponibilidade destas em participar da
pesquisa, buscou-se, também no site do Prémio Paranaense da Qualidade e do
Sucesso Empresarial, empresas que possuiam esses modelos e que poderiam
participar da pesquisa, formando-se, assim, um estudo de casos de trés empresas —
pequeno, médio e grande porte.

Torna-se necessario ressaltar que a intencdo nesta pesquisa ndo foi a de
realizar um estudo comparativo focado nas diferengas entre as empresas [publico e
privada; grande, medido e pequeno porte], mas sim, o estudo da coexisténcia dos
modelos nas organizacfes, voltado para a metodologia do MEG e do BSC. Dessa

forma, as unidades de analise foram selecionadas intencionalmente, dependendo da



existéncia dos modelos na organizagdo, bem como da acessibilidade e
disponibilidade da empresa em participar da pesquisa.

3.3.3 Fontes de evidéncias e tratamento dos dados

No estudo de caso, segundo Godoy (1995b), o pesquisador utiliza diversos
dados que sdo coletados em diferentes ocasifes e fontes, por meio de técnicas de
pesquisa. Assim, num estudo de caso, as técnicas principais de pesquisa sdo a
observacédo e a entrevista; a primeira pode ter carater participante ou ndo, referindo-
se a insercao ou ndo do pesquisador no fendbmeno estudado. A observacéo, por sua
vez, é geralmente combinada com a entrevista, estas podem ser curtas ou longas,
bem como formais ou informais, e devem ser conduzidas no ambiente natural
(GODOQY, 2006).

No presente estudo, foi utilizada a entrevista semiestruturada que se encontra
no Apéndice desta dissertacdo e a observacdo nao-participante. Esse tipo de
entrevista € empregada para buscar o significado de determinado fenémeno para o
entrevistado. A entrevista é orientada por um roteiro de tépicos, que € utilizado como
norteador da entrevista e ndo deve ser rigido, podendo ser modificado quando existir
a necessidade de obtencédo de outras informacgdes (GODOY, 2006).

Na empresa X a entrevista sobre o MEG e o BSC foi realizada com um
assessor e um superintendente, no més de dezembro de 2008. Na empresa Y, a
entrevista ocorreu em dezembro de 2008 com o coordenador de planejamento e
gestdo estratégica e na empresa Z em novembro de 2008 com um diretor —
proprietario.

Yin (2001) apresenta outras quatro fontes de evidéncias para um estudo de
caso. a documentacdo, 0s registros em arquivos e o0s artefatos fisicos. A
documentacédo se refere a cartas, memorando, documentos administrativos, estudos
ou avalia¢des formais do local do estudo, informagfes divulgadas na midia, entre
outros, tem o intuito de corroborar evidéncias retiradas de outras fontes, podendo
fazer inferéncias com base nelas. Os registros em arquivo podem auxiliar em uma
analise quantitativa, esses registros podem ser da quantidade de clientes atendidos,

tabelas e orcamentos da organizacdo, entre outros. Por fim, os artefatos fisicos
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estdo relacionados as obras de arte, ferramentas, aparelhos, entre outros, utilizados
para observagao e coleta de informacdes.

No presente estudo também foi adotada, juntamente com as entrevistas
semiestruturadas e a observacdo nado-participante, os documentos disponibilizados
pelas empresas. As entrevistas ocorreram no periodo de novembro a dezembro de
2008, em cada empresa foi realizada uma entrevista, com um responsavel. Apenas
em um dos casos foram entrevistados simultaneamente dois integrantes da
empresa.

As entrevistas foram submetidas a analise do contetdo. Segundo Bardin (2004,
p.33) “a analise de conteddo é um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens.”

Neste trabalho a analise de conteudo foi efetuada por meio do critério de
categorizagao por temas. Segundo Duarte (2005) no caso das entrevistas semi-
estruturadas, a origem das categorias esta no referencial teorico.

De acordo com Bardin (2004) na analise por categorias 0s elementos sao
agrupados segundo caracteristicas em comum, e dentre as diversas possibilidades
de categorizagdo, esta a investigagdo por temas, que se torna eficiente em discursos
diretos e simples. Ainda segundo a autora as respostas das entrevistas podem ser, e
sao frequentemente, analisadas tendo como base o tema, sendo que na analise
tematica os temas de significacdo sdo agrupados em uma unidade de codificacao ja
determinada. Sendo assim, neste estudo foi utilizada este tipo de andlise, ja que as
caracteristicas dos modelos — objetivos, abrangéncia, processo, gestédo, informacdes
e resultados - foram agrupadas nas complementaridades, sobreposicdes e conflitos.

No caso dos dados secundarios, na pesquisa documental foram verificados os
documentos das empresas, estes foram tratados por meio da analise documental.
Segundo Richardson (1989), esse tipo de analise trabalha valendo-se de
documentos, buscando analisar seu conteudo.

Tendo em vista a utilizacdo de diferentes fontes de dados — das entrevistas,
dos documentos das empresas e da observagao nao-participante, neste trabalho foi
utilizado a triangulagao de dados, que segundo Flick (2004) e Yin (2001) refere-se
ao uso de diferentes fontes de dados para andlise dos dados, sendo uma
abordagem que visa reforcar a producdo do conhecimento. De acordo com Stake

(2000) a triangulacdo proporciona clareza dos significados, por meio da identificacao
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de diferentes visdes do fenbmeno em estudo, tornando os achados mais robustos e

apurados.

3.3.4 Limitacdes da pesquisa

Este estudo € composto por limitagdes, que podem ser vistas como geradoras
e estimuladora de oportunidades de continuidade da pesquisa, tendo como ponto de
partida este trabalho. Primeiramente quanto a participacdo das empresas, nao foi
possivel selecionar empresas do mesmo setor, ou com caracteristicas semelhantes,
impossibilitando a verificacdo de sinergias e diferencas entre elas. Acarretando que
os resultados desta pesquisa, podem ser decorrentes dessas diferengas entre as
empresas.

Também a restricio a determinado numero de caracteristicas,
complementaridades, sobreposicbes e conflitos, tendo em vista o escopo deste
trabalho. Podendo existir outras caracteristicas, bem como outras sinergias e
diferencas que nédo foram abordadas.

Por fim limitacdes quanto a impossibilidade das empresas em fornecerem
informacdes que seriam importantes para a pesquisa, mas que nao poderiam ser

divulgadas por questéo de sigilo de suas gestdes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Na analise dos resultados foi visto inicialmente as caracteristicas conceituais
do MEG e do BSC, seguido da identificacdo de suas complementaridades,
sobreposicoes e conflitos tedricos. Na secdo 4.2 foram descritas as empresas
estudadas, na secdo 4.3 as complementaridades, sobreposicoes e conflitos
identificados no estudo empirico, finalizando com conclusées da comparagdo do
estudo tedrico e empirico sobre as complementaridades, sobreposi¢cdes e conflitos
identificados nas caracteristicas: abrangéncia, objetivos, informacdes, processos,

resultados e gestao.

4.1 CARACTERISTICAS DO MEG E DO BSC SOB O PONTO DE VISTA TEORICO

Neste trabalho, as caracteristicas consideradas principais nos modelos
referem-se aos objetivos, abrangéncia, informacgfes, resultados, processos e a
gestao dos modelos.

Quanto aos objetivos dos modelos |, referindo-se a finalidade dos modelos
nas organizagcoes. O BSC estaria voltado para a explicitacdo da visdo e da
estratégia organizacional, comunicagdo da estratégia, estabelecimento de metas,
alinhamento estratégico, melhoria do feedback e do aprendizado estratégico
(KAPLAN; NORTON, 1997, 2000), ja o MEG para o alinhamento dos elementos
organizacionais, buscando avaliar, diagnosticar e desenvolver um modelo de gestao
para a empresa, e também para medi¢cao do grau de maturidade da empresa (FNQ,
2007a, 2007d). Segue quadro 6 referente aos objetivos do MEG e do BSC

identificados no estudo teérico.

MEG BSC

Objetivos | Estruturagdo e alinhamento dos Apresentacao da visdo e estratégia da
componentes da gestao, buscando a organizagao; comunicagdo da estratégia;
avaliacao, o diagnéstico e o desenvolvimento | divulgacdo dos objetivos estratégicos;
de modelo de gestdo em empresas de estabelecimento de metas; alinhamento
qualquer tipo, tamanho, porte e fim, bem estratégico e melhoria do feedback e do
como medicao do grau de maturidade da aprendizado estratégico (KAPLAN;
gestdo organizacional (FNQ, 2007a, 2007d). | NORTON, 1997, 2000).

QUADRO 6 — OBJETIVOS DO MEG E DO BSC
FONTE: A autora (2008)



88

Quanto a abrangéncia dos modelos, isto €, quanto a extensdo destes na
organizacdo, o MEG tem caracteristica sistémica referindo-se a toda a organizacao,
buscando o alinhamento e integracao dos elementos da gestdo sob apenas um foco
(FNQ, 2006a, 2007d). No BSC abrange as varias unidades e departamentos de
apoio focando no alinhamento da estratégia destas a estratégica corporativa
(KAPLAN; NORTON, 1997). Segue quadro 7 referente a abrangéncia do MEG e do

BSC identificado no estudo teorico.

MEG BSC
Abrangéncia Destir_1a-se a integracédo e o alinhamento Torna—se_r importante o] alinhamento_ da
dos diversos componentes da gestdo em estratégia das unidades a estratégia
apenas um foco (FNQ. 2006a, 2007d). corporativa (KAPLAN; NORTON, 1997).

QUADRO 7 — ABRANGENCIA DO MEG E DO BSC
FONTE: A autora (2008)

Quanto as informacdes , isto €, aos sub-sistemas de gestdo da empresa, no
MEG, referem-se a oito sub-sistemas gerenciais: a liderangca [governanca
corporativa, exercicio da lideranca, analise de desempenho da organizacao];
estratégias e planos [formulacdo e implementacéo das estratégias]; clientes [imagem
e conhecimento de mercado e relacionamento com clientes]; sociedade
[responsabilidade socioambiental e desenvolvimento social]; informacdes e
conhecimento [informagdes da organizagdo, informagbes comparativas e ativos
intangiveis]; pessoas [sistema de trabalho, capacitacdo e desenvolvimento e
qualidade de vida]; processos [processos principais do negoécio e de apoio,
processos de relacionamento com os fornecedores e econémico-financeiros]; e, por
fim, resultados [resultados econdmico-financeiros, relativos aos clientes e ao
mercado, a sociedade, as pessoas, aos resultados dos processos principais do
negocio e dos processos de apoio e resultados relativos aos fornecedores] (FNQ,
2007a).

No BSC sédo registradas e analisadas informacdes relacionadas a quatro
subsistemas: financeiro, clientes, processos internos, e aprendizado e crescimento
(KAPLAN; NORTON, 1997). Segue quadro 8 referente as informacdes do MEG e do
BSC.

MEG BSC
Informagdes Contempla 0s critérios:.lideranga,_ Cpntempla as perspect.ivas: financeiro, do
estratégias e planos, clientes, sociedade, cliente, dos processos internos da empresa
informacgfes e conhecimento, pessoas, e do aprendizado e crescimento (KAPLAN;
processos e resultados (FNQ, 2007a). NORTON, 1997).

QUADRO 8 — INFORMACOES DO MEG E DO BSC
FONTE: A autora (2008)
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Quanto aos resultados , ou seja, quanto aos beneficios proporcionados pelos
modelos as organizagcbes. O MEG proporciona melhoria dos seus produtos e
processos, reduzindo custos e aumentando a produtividade e a credibilidade da
organizacdo, bem como melhorando o proprio preparo para adaptar-se as mudancas
(FNQ, 2007d). Também colabora no aperfeicoamento do sistema de gestdo da
empresa para proporcionar resultados aos stakeholders, por meio do alinhamento
dos componentes da gestdo e desenvolvimento de um modelo de gestdo na
organizacao (FNQ, 2007a).

O BSC proporciona o esclarecimento e consenso da estratégia e da visdo da
empresa, comunicacdo da estratégia corporativa, estabelecimento de metas
estratégicas, alinhamento organizacional e melhoria do feedback e aprendizado
estratégico, resultados econdémicos no curto e
(KAPLAN; NORTON, 1997, 2000),. Segue quadro 9 com os resultados do MEG e do

BSC identificados no estudo tedrico.

proporcionando longo prazo

MEG BSC

Resultados

Proporciona melhorias nos processos e
produtos, reducédo de custos e aumento
da produtividade da organizagdo, também
aumenta a credibilidade da instituicao e o
valor do empreendimento. (FNQ, 2007d).
Também colabora no aperfeicoamento do

Proporciona: esclarecimento e consenso
em relagdo a visdo e a estratégia
organizacional; comunicacao da estratégia
corporativa; estabelecimento de metas
estratégicas; alinhamento estratégico;
melhoria do feedback e do aprendizado

sistema de gestdo (FNQ, 2007a). estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997,

2000).

QUADRO 9 — RESULTADOS DO MEG E DO BSC
FONTE: A autora (2008)

Quanto aos processos , isto é, a forma como sdo operacionalizados 0s
modelos nas organizacdes, o MEG segue o ciclo PDCL, no qual as estratégias e
planos [P — plan] sdo baseados nas necessidades dos stakeholders e sé&o
implantados pelas pessoas [D — do] por meio dos processos gerando resultados que
sdo transformados em informacdes e conhecimentos para serem utilizados na
tomada de decisao [C — check e L — learn], reiniciando o ciclo (FNQ, 2007d).

O BSC segue periodos que iniciam com a explicitacdo da visdo e estratégia
da organizacgédo, estabelecimento de metas, divulgacdo dos objetivos estratégicos na
organizacdo, desdobramento dos objetivos e metas estratégicas, e melhoria do
feedback e do aprendizado, reiniciando o ciclo (KAPLAN; NORTON, 1997). Segue

quadro 10 com os processos do MEG e do BSC identificados no estudo tedrico.
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MEG BSC
Processos O seu funcionamento segue o ciclo PDCL no Segue as fases: explicitagcao da visdo
qual as estratégias e planos [plan], baseados e estratégia organizacional,

nos clientes e na sociedade, sédo implementados | divulgacéo dos objetivos estratégicos,
pelas pessoas [do] por meio de processos para | estabelecimento de metas,

gerar resultados que sédo transformados em alinhamento estratégico e melhoria
informag0es e conhecimento para serem do feedback e aprendizado,
usados na tomada de decisao [check e learn], reiniciando o processo (KAPLAN;
iniciando novamente o ciclo (FNQ, 2007d). NORTON, 1997).

QUADRO 10 - PROCESSOS DO MEG E DO BSC
FONTE: A autora (2008)

Quanto a gestdo, ou seja, quanto a estrutura administrativa requerida para
gerenciar os modelos, no MEG, a decisao e direcdo da implantacéo e operacdo séo
da direcdo da empresa. Na etapa de execucao, os integrantes da organizacdo sao
0s responsaveis pela implantacdo e manutencdo dos subsistemas do modelo (FNQ,
2007a; 2007d).

No BSC, o alinhamento estratégico deve ser iniciativa da alta administracao,
podendo ser visualizado em trés fases. Na elaboracéo existem a figura do construtor
do BSC e introdutor deste na organizagdo — geralmente é um alto executivo, 0
agente de mudancas que molda as acfes diarias do sistema gerencial — e o
comunicador, que busca adesdo dos membros da organizacdo. Na fase de
implantacdo s&o necessarios lideres de transicdo: um executivo que cria e incorpora
o BSC no sistema gerencial e outro que ird operar o sistema de gestao estratégia de
forma continua. Na fase de manutenc¢éo, o executivo principal da unidade é o maior
responsavel pela continuidade do sistema, entretanto, a operacao rotineira deve ser
repassada aos membros da organizacdo, evitando o surgimento de lacunas na
medicdo, comunicacdo e monitoramento do sistema (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segue quadro 11 referente a gestdo dos modelos no estudo tedrico.

MEG BSC
Gestdo | Na etapa planejamento [P] é O alinhamento estratégico é alcancado com iniciativas
presente a figura do lider que de cima para baixo. Na formacao do BSC existem a

formula as estratégias e estimula a | figura do arquiteto; a do agente de mudancas e a do
organizacao a seguir 0s principios comunicador. Na implantacdo do BSC séo vistos os

estabelecidos assegurando a lideres de transi¢éo e o executivo que ird operar o
satisfacao de todas as partes sistema de forma continua. Na continuidade do
interessadas. Na etapa execucao sistema, 0 executivo principal da unidade de negécios
[D] estéo as pessoas que séo € 0 maior responsavel, entretanto, a operacéo rotineira
responsaveis pela execugao dos desse sistema deve ser repassado a outra pessoa

processos (FNQ, 2007a, 2007 d). (KAPLAN; NORTON, 1997).
QUADRO 11 — GESTAO DO MEG E DO BSC
FONTE: A autora (2008)

Tendo em vista a identificacdo e descricdo das caracteristicas consideradas

principais do MEG e do BSC neste trabalho, nas sec¢des seguintes foram descritas
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as complementaridades, sobreposicbes e conflitos visualizadas nestas

caracteristicas no estudo teoérico.

4.1.1 Complementaridades entre o MEG e o BSC: estudo tedrico

As complementaridades apontadas no estudo tedrico se referem aos
objetivos, as informacdes e aos resultados. Quanto a abrangéncia, informacdes, aos
processos e a gestdo dos modelos suas caracteristicas foram consideradas
sobrepostas, considerando-se que na abrangéncia, informacdes e gestdo foram
identificados conflitos.

Quanto aos objetivos , os modelos podem ser considerados complementares,
uma vez que o BSC est4 focado na estratégia da empresa, na explicitacdo da visdo
e da estratégia organizacional, comunicacdo da estratégia, estabelecimento de
metas, alinhamento estratégico, melhoria do feedback e do aprendizado estratégico
(KAPLAN; NORTON, 1997, 2000).

O MEG tem foco na avaliacéo, diagnostico e desenvolvimento de um modelo
de gestdo visando a estruturacéo e alinhamento dos componentes da organizacao.
Também tem como objetivo a mensuracéo do grau de maturidade da gestdo (FNQ,
2007a, 2007d). Dessa forma, os modelos se complementam ja que o MEG tem um
objetivo mais amplo do que o BSC, voltando-se para o alinhamento dos
componentes da gestdo, avaliagcdo e medicdo da maturidade organizacional, e por
nao possuir diretrizes praticas para aplicacdo da estratégia organizacional, o BSC o
complementa, ja que este se volta para o alinhamento da estratégia na organizacéao.

Quanto as informacdes o MEG contempla critérios que ndo sdo abordados
pelo o BSC, como a sociedade [responsabilidade socioambiental e o
desenvolvimento social] e a lideranca (FNQ, 2006a). O BSC foca na perspectiva
cliente (KAPLAN; NORTON, 1997), ndo abrangendo especificamente a sociedade
guanto a questdo socioambiental, mas sim, as necessidades e expectativas do
mercado. Ja o elemento lideranca também ndo esta presente no BSC, sendo
apenas ressaltado sua importancia para a existéncia e sucesso dos modelos nas

organizacoes.
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Quanto aos resultados , os modelos se complementam, ja que o BSC
proporciona as empresas foco nas questbes estratégicas, esclarecimento e
comunicacdo destas, aléem do alinhamento estratégico, melhoria do feedback e do
aprendizado organizacional, proporcionando resultados econdmicos no curto e longo
prazo (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000), ao passo que o MEG atua na melhoria dos
produtos e processos, na reducdo de custos e no aumento da produtividade e
credibilidade da organizacdo, melhorando a adaptacdo da empresa frente as
mudancas (FNQ, 2007d), bem como no aperfeicoamento do sistema de gestdo da
empresa (FNQ, 2007a).

Segue no quadro 12 a visualizagdo das complementaridades visualizadas no

estudo tedrico.

Complementaridades

Objetivos Complementam-se, pois 0 MEG busca avaliar, diagnosticar e desenvolver um modelo
de gestdo para estruturacdo e alinhamento dos componentes da gestdo, bem como
realizar medigao do grau de maturidade da gestao, ndo possuindo praticas para a
gestao das estratégias, jA 0 BSC tem foco na estratégia organizacional, sua
comunicacéo e alinhamento dos objetivos das unidades aos corporativos.
Informacgdes Complementam-se, pois 0 MEG apresenta o critério sociedade e lideranca, e 0 BSC
nao contempla.

Resultados Complementam-se, pois o0 BSC foca a questao de resultados quanto a estratégia
corporativa e o MEG na melhoria de produtos e processos, reducao de custos,
aumento da produtividade e credibilidade da empresa, também aperfeicoando o
sistema de gestdo da empresa.

Processos N&o séo visualizadas complementaridades.
Abrangéncia N&o sdo visualizadas complementaridades.
Gestéo N&o sédo visualizadas complementaridades.

QUADRO 12 — COMPLEMENTARIDADES: ESTUDO TEORICO ENTRE O MEG E O BSC
FONTE: A autora (2008)

Além das complementaridades das caracteristicas consideradas relevantes
neste trabalho - objetivos, abrangéncia, informacdes, processos, resultados e
gestao, outras também foram analisadas, entretanto estas se restringiram apenas ao
estudo tedrico, por uma opcao na conducdo do estudo em centralizar a analise em
seis caracteristicas.

Os modelos complementam-se quanto ao alinhamento realizado, o MEG
voltado para o alinhamento dos componentes da gestdo, focando na integracao
horizontal dos diversos subsistemas gerenciais da empresa (FNQ, 2007d). O BSC
prioriza o alinhamento da organizacdo a estratégia corporativa, isto €, um
alinhamento vertical, ao longo da cadeia de comando ou da estrutura da empresa

(KAPLAN; NORTON, 2000).
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O MEG avalia o grau de maturidade da empresa ao recomendar 0 uso de
modelos de gestdo completos e eficientes (FNQ, 2007a), ao passo que o BSC néao
faz tal tipo de recomendacédo. Por outro lado, o BSC busca traduzir a estratégia da
empresa em termos operacionais (KAPLAN; NORTON, 2000), e o MEG nao possui
uma recomendacdo sobre como fazer esse desdobramento e recomenda a
metodologia do BSC ou outra similar para essa finalidade (FNQ, 2001).

Ainda quanto as complementaridades, o MEG € mais amplo que o BSC, ja
que aborda a necessidade da interacdo da empresa com o ambiente, no qual se
torna necesséario antecipar-se e compreender as mudancas que afetam tanto a
organizacdo quanto o ambiente no qual esta inserida. O MEG também busca o
desenvolvimento de parcerias e foca a responsabilidade social (FNQ, 2006a).
Enquanto o BSC ndo se foca nessas acdes, constituindo-se, assim, uma
complementaridade entre os modelos.

Segue quadro 13 com as caracteristicas complementares entre 0os modelos

identificadas no estudo teérico.

MEG BSC
Caracteristicas Modelo sistémico: estruturagdo e alinhamento dos | As unidades de negdcio
Complementares | componentes da gestdo. Enfatiza a integracdo e o | alinham sua estratégia a
alinhamento sistémico (FNQ, 2007d). estratégia corporativa

(KAPLAN; NORTON, 2000).

Avalia o grau de maturidade da empresa (FNQ,
2007a).

Traduz a estratégia em
- termos operacionais
(KAPLAN; NORTON, 2000).

As empresas necessitam antecipar-se as
mudangas internas e externas, compreendendo 0s -
fatores que afetam a organizacdo (FNQ, 2006a).
Desenvolvimento de parcerias (FNQ, 2006a). -
Responsabilidade social (FNQ, 2006a). -
QUADRO 13 — CARACTERISTICAS COMPLEMENTARES DO MEG E DO BSC
FONTE: A autora (2008)

4.1.2 Sobreposi¢des entre o MEG e o BSC: estudo teorico

As sobreposi¢cfes visualizadas no estudo tedrico se referem a abrangéncia,
as informacdes, aos processos e a gestdo. Em relagdo aos objetivos, as

informacbes e aos resultados, essas caracteristicas foram consideradas
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complementares. Quanto a abrangéncia, informacdes e gestdo, estes também estao
relacionados na sec¢ao de conflitos.

Quanto a abrangéncia, o MEG e o BSC sao destinados a empresas de
qualquer porte e tipo, abrangendo todos os componentes da organizacao, setores,
departamentos e unidades, buscando o alinhamento e integracdo destes (KAPLAN;
NORTON, 1997, FNQ, 2006a, 2007a).

Quanto as informagdes , ambos os modelos utilizam aquelas que se referem
aos clientes, processos, pessoas, estratégias e planos, informacdes e conhecimento
e resultados (KAPLAN; NORTON, 1997, FNQ, 2007a). Deve-se observar que no
critério resultados os itens referentes a sociedade e relativos aos fornecedores ndo
séo tratados no BSC.

Ainda quanto as informacdes, o critério informacdes e conhecimento do MEG
trata da disponibilidade e selecdo das informagbes, bem como do seu
gerenciamento e seguranca, e também das informacfes comparativas da
organizacdo (FNQ, 2007a), esses sao tratados no BSC na perspectiva de
aprendizado e conhecimento (KAPLAN; NORTON, 1997), entretanto este modelo
nao busca retratar informagdes comparativas com outras organizacoes.

Quanto aos processos, 0s modelos sdo sobrepostos, pois, ambos seguem
ciclos. O BSC segue periodos que iniciam com a o estabelecimento da estratégia
[planejamento], comunicacdo e desdobramento de metas [execuc¢ao], e melhoria do
feedback e do aprendizado [controle e aprendizado], reiniciando o ciclo (KAPLAN;
NORTON, 1997). As fases do MEG também seguem ciclos na qual séao
estabelecidos planos [baseados nas necessidades dos clientes], as pessoas, por
meio dos processos, realizam-nos, e o0s resultados sao transformados em
informacdes e conhecimento, ocorrendo entdo a aprendizagem e reiniciando o ciclo
(FNQ, 2007d).

Quanto a gestédo , os modelos sdo sobrepostos, uma vez que ambos exigem a
participacdo e iniciativa da lideranca para sua implementacdo na organizacdo, e
também a dos integrantes da empresa para a manutencao dos modelos (KAPLAN;
NORTON, 1997; FNQ, 2007a). Quanto a implementacdo e manutencdo do BSC, na
primeira, € especificada a presenca de executivos da empresa, e, na segunda, o
executivo da unidade de negdcio, devendo as tarefas rotineiras serem delegadas
(KAPLAN; NORTON, 1997). O MEG néo especifica a estrutura administrativa para a
execucao e manutencdo do modelo, referindo-se apenas as pessoas (FNQ, 2007d),
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entretanto, devido a abrangéncia do modelo na organizagdo, envolve-se todos 0s
integrantes.
Segue quadro 14 com a relacdo das sobreposicdes visualizadas no estudo

tedrico.

Sobreposicoes

Abrangéncia Ambos os modelos destinam-se a empresas de qualquer porte e tipo e abrangem
todos os integrantes e departamentos da empresa.

Informagdes Ambos os modelos utilizam as mesmas informacdes relativas aos clientes, aos
processos, pessoas, estratégias e planos, e resultados.

Processos Ambos os modelos seguem ciclos.

Gestéo Ambos os modelos exigem a participagdo e envolvimento da lideranca para sua
implantacdo. Para execucgéo e manutencdo dos modelos, o BSC especifica a presenca
de executivos da organizacao, delegando as tarefas diarias, no MEG, a execucao e
manutencdo dos modelos sdo realizadas pelos integrantes da empresa.

QUADRO 14 — SOBREPOSICOES: ESTUDO TEORICO ENTRE O MEG E O BSC

FONTE: A autora (2008)

Além das sobreposicbes das caracteristicas principais abordadas neste
trabalho — objetivos, abrangéncia, informacdes, processos, resultados e gestéo,
outras também foram identificadas, entretanto, estas se restringiram apenas ao
estudo teodrico, por uma escolha de direcdo do estudo, ao concentrar a analise em
seis caracteristicas.

Os dois modelos em gquestdao ndo prescrevem ferramentas ou praticas de
gestdo, além disso, ndo possuem uma forma Unica para todas as organizacdes
(FNQ, 2007a; KAPLAN; NORTON, 2000). Ambos também sdo atualizados e
aprimorados com o passar dos tempos. O MEG ¢é atualizado anualmente pela FNQ
(FNQ, 2007d); ja o BSC nao tem periodos especificados para sua atualizacao,
entretanto, Kaplan e Norton (1997, 2000) relatam melhorias no modelo no decorrer

dos anos. Segue quadro 15 com comparacgao tedrica entre os modelos.

MEG BSC
Caracteristicas N&o prescreve ferramentas ou Nao prescreve uma forma Unica para todas
sobrepostas praticas de gestédo, mas foca na sua as organizacdes, uma vez que as empresas

utilizacdo para avaliacéo, diagnostico | possuem diferentes estratégias, fato que
e desenvolvimento de um modelo de | acarreta variagdo nas mudancas

gestéo compativel com a realidade organizacionais (KAPLAN; NORTON,
organizacional (FNQ, 2007a). 2000).

O modelo é atualizado anualmente Como passar dos tempos o0 modelo foi
tendo em vista as praticas de gestdo | sendo aprimorado, inicialmente era

das empresas consideradas de destinado a mensuracao; posteriormente,
Classe Mundial (FNQ, 2007d); para a gestdo da estratégia (KAPLAN;

NORTON, 1997, 2000).
QUADRO 15 — CARACTERISTICAS SOBREPOSTAS DO MEG E DO BSC
FONTE: A autora (2008)
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4.1.3 Conflitos entre o MEG e o BSC: estudo tedrico

Nesta secdo foram abordados os conflitos visualizados entre o MEG e 0 BSC
decorrentes das caracteristicas: gestdo, abrangéncia e informagfes. Quanto a
gestdo, devido a importancia da alta administracdo estar envolvida na decisdo e
direcéo da implantacéo e da operacdo dos modelos, e os integrantes da organizacéo
serem responsaveis pela manutencdo dos subsistemas (KAPLAN; NORTON, 1997,
FNQ, 2007a, 2007d), podem haver conflitos entre os modelos, ja que ambos exigem
atencdo da cupula da empresa, bem como a de todos os integrantes da
organizacdo, tendo em vista sua abrangéncia. Necessitando, assim, de igual
atencdo dos integrantes para sua concretizagcdo na empresa, acarretando possiveis
problemas na efetivacdo dos modelos.

Outro conflito quanto a abrangéncia dos modelos na organizacao, refere-se
ao fato de que tanto o MEG quanto o BSC englobam todos os departamentos,
unidades e subsistemas da organizacdo sob apenas um foco (KAPLAN; NORTON,
1997, FNQ, 2007d). Assim, a existéncia de dois modelos abrangentes, que exigem
atencdo de todos na empresa, pode gerar problemas quanto a divisdo de atencao
por parte dos integrantes, acarretando em dificuldades na convivéncia dos modelos
e prejudicando a concretizacdo desses ha organizacao.

Quanto as informacdes , os modelos se utilizam das mesmas informacdes
provenientes de clientes, pessoas, processos, informagdes e conhecimento,
estratégias e planos e resultados (KAPLAN; NORTON, 1997; FNQ, 2007a). Esse &
um fato que pode gerar conflitos na constru¢cdo e manutencdo dos modelos, ja que
0S responsaveis pela geracao dessas informacdes terdo que proporcionar relatorios
distintos, mas que contenham a mesma informagdo, dando origem a uma
duplicidade de trabalho, desperdicio de recursos e tempo, bem como resisténcia dos

funcionarios em realizar a mesma funcdo mais de uma vez.
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4.2 DESCRICAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Depois de relatar o estudo tedrico sobre o MEG e 0 BSC, buscando identificar
suas complementaridades, sobreposicoes e conflitos em relagdo aos seus objetivos,
abrangéncia, informacdes, processos, resultados e gestdo, nesta secdo, as
empresas participantes deste estudo serdo descritas, sendo tratadas como X, Y e Z

apenas para preservar o sigilo solicitado por elas.

4.2.1 Empresa X

A organizacdo denominada neste estudo como X é uma empresa de energia
do setor publico do estado do Parana, criada em 1954. E a maior empresa no
Parana atuando na geracao, transmissao e distribuicdo de energia, bem como no
setor de telecomunicagtes, sendo entdo composta por quatro subsidiarias.

Fundada com controle acionario do Estado do Parana, em 1994 abriu seu
capital ao mercado de ac6es [Bovespa]. A empresa é composta por uma assembleia
geral, na qual os acionistas decidem a respeito dos negocios da empresa; um
conselho de administracdo, composto por membros eleitos para estabelecerem
orientacdes gerais aos negocios; um conselho fiscal, cujos membros analisam e
opinam sobre as demonstracdes financeiras, bem como fiscalizam os atos dos
administradores; uma presidéncia; um comité de auditoria; um conselho de
orientacdo fiscal, diretorias; e subsidiarias, que tratam dos diferentes ramos de
negécios da empresa.

A empresa tem um quadro de funcionarios de 8,1 mil colaboradores e atende
3.455.760 unidades consumidoras, em 393 municipios e 1.118 localidades [distritos,
vilas e povoados] paranaenses. Desde 1992 esta implantando iniciativas para
melhoria da exceléncia na sua gestao.

No quadro 16 sao visualizados os prémios e reconhecimentos recebidos

desde 1999 decorrentes dessas iniciativas.
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Ano | Reconhecimentos

1999 | «  pramio Abradee de melhor distribuidora de energia elétrica no Brasil.
* Prémio Abradee de melhor gestéo operacional do Brasil.

2000 | «  pramio Abradee de melhor distribuidora de energia elétrica da regido Sul.

2001 | «  pramio Abradee de melhor distribuidora de energia elétrica no Brasil.

2002 | «  premio Abradee de melhor distribuidora de energia elétrica no Brasil.
* Prémio Abradee de melhor gestédo econémico-financeira do Brasil.

* Guia Exame — as 100 melhores empresas para vocé trabalhar [primeira empresa estatal na
histéria a constar na lista].

2003 | «  vencedora do Prémio Abradee de melhor qualidade de gestao.

2006 | «  pramio Abradee de responsabilidade social.
* Prémio Abradee de melhor distribuidora de energia elétrica da regido Sul.

2007 | «  premio de melhor empresa de geracgdo de energia do Brasil, base 2006 [Jornal Valor
Econdmico].

QUADRO 16 —-RECONHECIMENTOS DA EMPRESA X NO PERIODO DE 1999 A 2007
FONTE: documentos da empresa

A empresa em busca da exceléncia na gestdo segue uma sequéncia de
implantagdes: o Total Quality Control — TQC foi implantado em 2002; a partir de
1999, foi implantado o Modelo de Exceléncia em uma das subsidiarias; o BSC para
toda a organizagao, a partir de 2003 e, em 2007, houve a disseminacdo do Modelo
de Exceléncia para toda a empresa. O MEG nao foi inserido na organizacao visando
ao prémio, mas, sim, a avaliacdo da gestdo na empresa e a definicdo de projetos de
melhoria. A empresa estéd classificada como mantenedora da FNQ, ou seja, ela
realiza contribuicbes periodicas para a Fundacdo a fim de colaborar na sua

manutencao.

4.2.2 Empresa Y

7

A empresa denominada Y € uma organizagdo privada. Sua matriz esti
localizada no Chile e, além da filial no Brasil, existe a da Argentina, Venezuela,
Colombia e EUA. No Brasil, séo totalizados mil funcionéarios, e € considerada uma
empresa de porte médio, entretanto, sua matriz € a maior empresa sul-americana
em vendas de MDF.

A empresa € lider na América Latina na producdo e comercializacdo de
painéis de madeira. Possui 13 fabricas, no Chile, Argentina, Brasil, Venezuela e
México. Todas elas devem obter as certificacfes ISO 14001 e OHSAS 18001, e a
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unidade do Brasil possui certificagdo 1SO 9001 desde 2006. O BSC foi implantado
na unidade brasileira em 2003, seguindo diretrizes da matriz chilena.

A empresa recebeu reconhecimentos. Em 2006, o Prémio Fritz Muller de
responsabilidade ambiental, concedido pelo Governo do Estado de Santa Catarina e
pela Fundacao do Meio Ambiente [FATMA]. Em 2007, o Rainforest Alliance “Pioneiro
de Praticas Sustentaveis” [Corporate Sustainable Standard-Setter]; o IR Global
Ranking, como uma das empresas com melhor Governanca Corporativa na Ameérica
Latina; o Top Mdébile como o fabricante de painéis de MDF mais lembrado do Brasil;
Prémio Paranaense de Qualidade em Gestdo — PPQG, concedido pelo Instituto
Brasileiro de Qualidade e Produtividade em parceria com a FNQ. Além dos
reconhecimentos da unidade brasileira relacionados, a empresa também recebeu
outros em unidades fora do pais.

A estrutura da empresa estad dividida em um gerente geral corporativo,
subordinados a ele, o gerente legal corporativo, o gerente corporativo de
comunicacdes, o0 gerente corporativo de administracdo e financas, um gerente
corporativo de capital humano, um gerente de auditoria, um gerente de divisdo
florestal, um gerente de painéis da regido Pacifico [para os paises: Chile,
Peru/Equador, Colébmbia] e outro da regido Atlantico [para os paises: Argentina,

Venezuela e Brasil].

4.2.3 Empresa Z

Neste trabalho, a empresa denominada Z € classificada como pequena
empresa e é dirigida por dois socios que dividem o gerenciamento das areas da
empresa. Iniciou suas atividades em 1956, fabricando maquinas para moinhos
juntamente com escadas de madeira. Com o passar dos anos, a producao de
escadas se tornou a principal atividade da empresa, e o ramo de moinhos foi
encerrado em 1999.

A empresa segue o padrédo da ISO 9001:2000, entretanto, ndo possui a
certificacdo. A empresa participou em 2005 do Prémio Sucesso Empresarial, ficando

em 3° lugar. Com base no relatorio de avaliacdo dos auditores do Prémio, a empresa
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reformulou os pontos fracos e, em 2006, candidatou-se novamente, dessa vez
ganhando o prémio.

Um dos soécios € responsavel pela parte comercial, departamento pessoal e
setor financeiro; o outro, pela parte de producédo [assisténcia técnica e compras] —
sendo a empresa dividida nesses departamentos. Atualmente possui 35

funcionérios.

4.3 CARACTERISTICAS DO MEG E DO BSC NO ESTUDO DE CASOS

Nesta secdo foram abordadas as caracteristicas complementares,
sobrepostas e conflituosas referentes aos objetivos, a abrangéncia, as informacdes,
aos processos, aos resultados e a gestdo do MEG e do BSC nas empresas
estudadas.

No quadro 17 é apresentada uma visualizacdo das complementaridades,
sobreposicoes e conflitos identificados nas caracteristicas nas empresas X, Y e Z.
Os espagos marcados com a letra “I” significam que naquela empresa [X, Y, Z] foi
identificada a complementaridade, sobreposicdo e/ou conflito em relagdo a
determinada caracteristica. Os espacos em branco mostram que nos objetivos,
abrangéncia, informacdes, processos, resultados e gestdo nao foram visualizadas
complementaridades, sobreposi¢coes e/ou conflitos.

Nas préximas sec¢Oes foram descritas as complementaridades, sobreposi¢cdes

e conflitos entre os modelos identificados nos estudo de casos.

Complementaridades Sobreposicdes Conflitos

X Y z X Y Z X Y z

Objetivos I [ I

Abrangéncia [ I

Informacgdes I [ I | I

Processos I [ I
I
I

Resultados I | I I
Gestao I | | I I I
QUADRO 17 — DEMONSTRATIVO DAS COMPLEMENTARIDADES, SOBREPOSICOES E
CONFLITOS IDENTIFICADOS NO ESTUDO DE CASOS

FONTE: A autora (2008)
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4.3.1 Complementaridades entre o MEG e o0 BSC: estudo de casos

4.3.1.1 Complementaridades entre o MEG e o0 BSC: estudo de caso da empresa X

As complementaridades identificadas no estudo de caso da empresa X se
referem aos objetivos, as informacgdes, aos resultados e a gestao.

Em relagdo aos objetivos , segundo os entrevistados, o BSC é um
instrumento que esta relacionado ao critério 2 — estratégias e planos do MEG,
abrangendo a formulacdo das estratégias, sua explicitacdo e também sua
implementacéo.

A empresa em questdo possui o0 BSC para medir o alcance de seus objetivos
e resultados, sendo também um instrumento para comunicacéo e desdobramento da
estratégia corporativa; ja o MEG é direcionado para a gestédo organizacional.

A organizacao nao visualiza o BSC como uma ferramenta de apoio ao MEG.
Segundo os entrevistados, no MEG sao necessarias praticas dentro dos requisitos, e
para aqueles relacionados a estratégia, sua comunicacdo e desdobramento, e
analise critica de desempenho, a empresa esta utilizando o BSC, que impacta em
toda a organizacao.

O BSC cumpre propoésitos na organizacdo em termos de planejamento e
implementacdo da estratégia e apresentacdo dos resultados, complementando o
MEG — que € destinado para a gestdo organizacional, avaliacdo e verificacdo da
maturidade da gestdo da empresa nos oito critérios, e ndo prescreve praticas para a
gestao da estratégia, e que, assim sendo, necessita de outra metodologia.

Quanto as informacdes , no MEG elas se referem a lideranca; estratégias e
planos; clientes; sociedade; informagdes e conhecimento; pessoas; processos; e
resultados. No BSC, os subsistemas dizem respeito a sustentabilidade [econdmica,
ambiental e social]; financeiro; clientes e mercado; processos; e aprendizado e
crescimento. Dessa forma, os modelos se complementam quanto as informacdes,
tendo em vista que o BSC ndo contempla o subsistema lideranca, deve-se observar
que a perspectiva sustentabilidade foi inserida abrangendo a questdo social e

ambiental, presente no MEG, ocorrendo sobreposicao dessas informacodes.
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Quanto aos resultados , por ser uma empresa publica, existe uma tendéncia
de planejamento a cada quatro anos, de acordo com 0s mandatos governamentais,
entretanto, para um programa de exceléncia, quatro anos é um breve periodo de
programacao. Dessa forma, no caminho para a exceléncia, a empresa precisou
ampliar seu horizonte de planejamento, buscando criar maturidade na sua gestéo e
praticas com mais qualidade.

O MEG, por meio da avaliacdo da gestéao, proporciona a empresa a medi¢cao
do grau de sua maturidade na gestdo, podendo assim, essa acompanhar, no
decorrer do tempo, as melhorias e 0 aprimoramento na sua gestao.

O BSC, por outro lado, proporciona a empresa a visualizagdo dos resultados
alcancados e os gaps entre as metas que deseja alcancar, bem como uma visao
integrada e uma relacdo de causa e efeito entre as perspectivas. Dessa forma, o0s
modelos complementam-se, pois proporcionam beneficios distintos a organizacao.

Quanto a gestdo dos modelos, a iniciativa e o direcionamento da
implementacdo dos modelos foi da lideranca, e o fornecimento de dados para a
continuidade do BSC e estruturacdo do MEG ¢é realizado por integrantes dos
departamentos da empresa, essa caracteristica esta relacionada nas sobreposicoes.
No BSC a elaboracéo e execucdo esta a cargo das areas de planejamento e gestéo,
incluindo cada superintendéncia de gestdo das diretorias e 0s gerentes, e a
manutencdo do modelo é realizada pelos integrantes dos departamentos, que
fornecem os dados necessarios para continuidade do acompanhamento dos
indicadores.

Para o MEG, as pessoas envolvidas diretamente aos projetos e a lideranca.
Foram formados dois grupos para conduzir o Programa de Exceléncia de Gestéo da
organizacao: grupo gestor e o executivo. O primeiro € composto por representantes
de todas as diretorias, e é 0 responsavel pela coordenacdo das mudancas
referentes aos processos e praticas da gestdo e promocao da cultura da exceléncia.
O grupo executivo é formado por pessoas que sdo 0s responsaveis pela execucéo

dos projetos e iniciativas propostas.
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4.3.1.2 Complementaridades entre o MEG e o0 BSC: estudo de caso da empresa Y

As complementaridades dos modelos na empresa Y se referem aos
objetivos e as informagoes.

Quanto aos objetivos , para a empresa, 0 MEG demonstra como cada etapa
e processo deve ser realizado. O BSC o complementa, demonstrando o resultado
alcancado. Para o entrevistado, os modelos se complementam: “um mostra como
deve ser feito [MEG] e o outro mostra o numero [BSC]".

O BSC também é utilizado no desdobramento da estratégia na organizacéo,
iniciando com o plano corporativo, que € desdobrado nas unidades de negocio:
tableros, madeira, florestal e vendas, até esse ponto é desenvolvido na matriz. O
plano corporativo desdobrado é disseminado para todos os paises, no Brasil os
diretores comercial, marketing, capital humano, florestal, produc¢do, administrativo e
diretor geral fazem o desdobramento para o0s departamentos: producéo,
responsabilidade social e ambiental, comercial, marketing, administrativo, financeiro.

Para a organizagao, a constru¢cao da avaliacdo do MEG foi facilitada pela
existéncia do BSC na organizacdo. Essa avaliacdo da empresa foi realizada em
2007 e, desde entdo, ndo houve alteracdo. Em 2009 a empresa pretende participar
do PNQ, que possui os mesmos fundamentos do PPQG, entretanto, trata-se de uma
avaliacdo mais aprofundada da gestéo, e é em nivel nacional.

O BSC oferece a direcdo em que a empresa esta e seus resultados, e o MEG
se destina a avaliacdo da organizacdo. Dessa forma, os modelos se complementam,
ja que o MEG fornece os procedimentos a serem seguidos e a forma de execucao
destes, bem como avalia a empresa; ja o0 BSC realiza o desdobramento da
estratégia corporativa e demonstra os resultados alcan¢ados.

Quanto as informagbes, no MEG sao vistos 0s subsistemas de liderancga;
estratégias e planos; clientes; sociedade; informacfes e conhecimento; pessoas;
processos e resultados. O BSC contempla os resultados; a responsabilidade social e
ambiental; os clientes; os processos e tecnologia e aprendizado. Ressalta-se que o0s
aspectos sociais e ambientais, presentes no MEG no critério sociedade, sdo
inseridos em uma perspectiva adicional no BSC, gerando sobreposicdo de
informacgdes. Dessa forma, os modelos se complementam, ja que o subsistema

lideranga ndo é apresentado na estrutura do BSC.
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4.3.1.3 Complementaridades entre o MEG e 0 BSC: estudo de caso da empresa Z

As complementaridades entre 0 MEG e o BSC, visualizadas no estudo de
caso da empresa Z, referem-se aos objetivos, as informac6es e aos processos.

Quanto aos objetivos , para a empresa a avaliacdo do MEG € uma forma de
se realizar uma autoavaliacdo, bem como identificar os pontos de melhoria. Para a
empresa, o0 BSC auxilia na visualizacdo da organizacdo como um todo, e permite
medir sua evolucdo, devido a mensuracgéo e apresentacdo dos resultados. O BSC foi
adaptado para a realidade da empresa, entretanto, o modelo ndo esta totalmente
estruturado, bem como ndo segue pontualmente a estrutura proposta por Kaplan e
Norton, seus criadores. Essa adaptacdo também seguiu o sugerido pelos autores —
adaptar o modelo para a realidade da empresa, e sendo a empresa em estudo de
pequeno porte, seus diretores formaram seu BSC de acordo com sua gestéao,
mantendo a esséncia do BSC — a da mensuracao.

A insercdo do BSC ocorreu juntamente com o MEG, pois, a empresa
visualizou que os indicadores construidos para a avaliagdo a conduziriam para a
estruturagcéo do BSC.

Para a empresa, os modelos se complementam. O MEG seria um instrumento
de avaliacdo, direcionado para a forma de realizacdo dos procedimentos, e
norteador das informacdes e respostas necessarias para a sua gestdao. O BSC, por
sua vez, é utilizado para fornecer uma visdo macro do negdcio, e também para
visualizar a situagdo da empresa de uma forma abrangente.

Segundo o entrevistado, torna-se necessario ter uma metodologia da
qualidade [MEG] para gerar respostas, que sao apresentadas e analisadas no BSC.

O entrevistado, um dos diretores da empresa, exemplifica:

[...] a avaliagcdo dos colaboradores é realizada a cada 6 meses, essa
esquematizacéo foi criada pelo MEG. No BSC vou verificar: qual o nUmero
de promocfes durante o ano? Entretanto, s6 é possivel analisar no BSC e
verificar o niumero de promogfes por ano, porque a empresa tem um
sistema de avaliagdo funcionando embasado no MEG. No BSC, olhamos
mais o geral, eu ndo vou agir com o BSC, eu estarei analisando.

O BSC é construido semestralmente para a empresa visualizar e avaliar se 0s

indices estdo gerando as respostas esperadas. O BSC é composto por: financeiro
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[lucro e despesas]; clientes [pds-venda]; funcionérios [producdo anual e satisfacdo
dos funcionarios]; e producédo [tempo de fabricacdo dos produtos: por unidade e por
funcionario]. Dessa forma, o BSC se destina a visualizacdo da situacao geral da
empresa, permitindo a visualizacdo da sua evolucdo, por meio da mensuracao e
apresentacdo dos resultados; ao passo que o MEG é destinado a avaliacdo e
condugdo na realizacdo dos procedimentos necessarios para que o sistema gere as
informacdes e respostas necessarias para a gestao.

Quanto as informacdes , no MEG sao vistos o0s subsistemas lideranca;
estratégia e planos; clientes; sociedade; informagdes e conhecimento; pessoas;
processos e resultados. JA& no BSC, as perspectivas sdo: financeiro; clientes;
funcionéarios; e producdo. Logo os modelos sdo complementares quanto as
informacGes, uma vez que o0s subsistemas lideranca, sociedade, informacbes e
conhecimento e estratégia e planos ndo estao presentes na estrutura do BSC, e séo
necessarios para o MEG.

Observa-se que o critério estratégias e planos do MEG poderia ser utilizado
pelo BSC para efetivacdo da estratégia da empresa, ja que este € apenas utilizado
para apresentacao dos resultados.

Quanto aos processos , no BSC os elementos referentes aos funcionarios,
clientes e financeiro sédo informados por um dos socios; os da parte de produgéo sao
repassados ao outro soécio, pelo almoxarife. Os resultados sdo gerados com base
nessas informacgdes e, entdo, sdo determinadas as metas para o préximo semestre.
Quanto ao funcionamento do MEG, a empresa, por meio da avaliacdo de sua
gestdo, verifica os procedimentos e informacdes necessarias para a gestéo,
posteriormente aplica os procedimentos para gerar mudancas. Dessa forma, os
modelos possuem processos complementares; no MEG, valendo-se da avaliacao,
0s procedimentos necessarios sao aplicados e, na sequéncia, seus resultados séo
verificados no BSC e metas séo estabelecidas para o proximo semestre.

Para a empresa, implantar o BSC posteriormente ao MEG facilita o processo,
pois os indicadores e as formas de realizacdo destes ja estdo descritos no MEG,

restando apenas serem estruturados no BSC.
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4.3.2 Sobreposigdes entre o MEG e 0 BSC: estudo de casos

4.3.2.1 Sobreposicdes entre 0 MEG e 0 BSC: estudo de caso da empresa X

As sobreposicOes se referem a abrangéncia, as informacdes, aos processos
e a gestdo dos modelos.

Em relacdo a abrangéncia, tanto o BSC quanto o MEG sé&o corporativos,
referindo-se a toda a organizacao, todos os setores, diretorias e subsidiarias. Dessa
forma, sdo sobrepostos ja que abrangem a mesma estrutura administrativa. Quanto
as informacdes , ambos os modelos abrangem os mesmos subsistemas [clientes;
sociedade; pessoas; processos, resultados, estratégias e planos e informacdes e
conhecimento], gerando duplicidade na necessidade de informacdes.

Quanto aos processos, ambos os modelos funcionam de acordo com uma
l6gica circular, o BSC tem seis etapas, formando um ciclo: estabelecimento e
elaboracdo da estratégia; desdobramento das estratégias e planos; alinhamento
empresarial — que envolve recursos, RH, as unidades, suprimentos —; execucao;
controle do desempenho; e aprendizado. No MEG, a empresa segue a definicdo das
praticas e padrdes, passando por um planejamento geral e um planejamento
estratégico, sua execucado, verificacdo dos resultados, controle, e melhoria e
aprendizado. Sendo assim, o MEG e o BSC funcionam da mesma forma, realizando
ciclos que se iniciam com planos e finalizam com aprendizado, reiniciando o ciclo.

Quanto a gestdo dos modelos foram considerados sobrepostos quanto a
iniciativa e direcionamento da alta administracdo na insercdo dos modelos na
organizacdo. Considerando-se ainda a abrangéncia ampla dos modelos na
organizacdo, os integrantes de cada unidade devem fornecer dados e elaborar

relatorios para ambos modelos.
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4.3.2.2 Sobreposigdes entre o MEG e 0 BSC: estudo de caso da empresa Y

As sobreposi¢cdes se referem a abrangéncia dos modelos na organizacgéao,
aos resultados, as informacdes, aos processos e a gestao.

Quanto & abrangéncia , os modelos compreendem toda a organizagao, todos
os procedimentos e departamentos. Os departamentos da empresa séo: producao;
responsabilidade social e ambiental; administrativo; financeiro; comercial e
marketing. Os modelos em questao abrangem todas essas areas.

Quanto as informagbes , ambos o0s modelos abrangem o0s mesmos
subsistemas [clientes; sociedade — responsabilidade social e ambiental; processos;
pessoas; informacdes e conhecimento, estratégias e planos, e resultados], gerando
duplicidade na necessidade de informacdes. A empresa acrescentou uma
perspectiva na estrutura do BSC — a responsabilidade social e ambiental — buscando
gerar elevados indices de desempenho nas areas social, ambiental e financeira —
considerando que as acdes nas duas primeiras areas citadas devem sempre gerar
valor econdmico para a empresa. Dessa forma, os modelos sdo complementares
quanto as informagdes, tendo em vista a utilizagcdo das mesmas informagoes.

Em relacdo aos processos , os modelos seguem ciclos. No BSC, a estratégia
corporativa € elaborada e desdobrada para as filiais e departamentos da empresa,
os resultados sdo alcancados por meio de processos que sao realizados pelas
pessoas considerando os resultados financeiros, bem como a responsabilidade
social e ambiental, ja a aprendizagem garante a continuidade do ciclo com
melhorias. No MEG, ocorre avaliagdo da organizacdo, sendo estabelecidos os
procedimentos, e a forma de execucédo destes, ocorrendo posteriormente, avaliacdo
e melhoria, reiniciando o ciclo, considerando que as avaliagbes sdo realizadas
anualmente. Dessa forma, os modelos sdo sobrepostos, pois, seguem ciclos, o BSC
segue: planejamento, execucéo, resultados e aprendizado, reiniciando o ciclo, e o
MEG: avaliacdo, planos e execucéo, reiniciando o ciclo com uma nova avaliagao.

Quanto aos resultados que 0s modelos proporcionam as organizacoes,
esses se referem a melhoria na comunicacdo, apresentacdo dos resultados e
controle. Dessa forma, os modelos sdo sobrepostos, pois, contribuem igualmente
para uma melhor disseminacdo e apresentacdo dos resultados e metas da

organizagao.
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Quanto a gestdo, a alta administracdo [diretores] participou da elaboragéo
dos modelos. Na empresa, quando a iniciativa se inicia com os diretores, 0s
colaboradores se tornam mais preocupados e disponiveis.

Na construcéo da avaliacdo do MEG, foram envolvidos os diretores, gerentes
e analistas que buscaram detalhar como as atividades sao realizadas e definir
melhorias; os dados sé&o provenientes de todos os departamentos, tendo em vista
sua abrangéncia na organizacdo. As melhorias visualizadas na avaliacdo, apos
selecdo, sdo implantadas pelos analistas ou operadores sob supervisdo do gerente
da &rea. A manutencdo dessas melhorias na organizacéo € de responsabilidade de
todos os integrantes da organizacao.

Na construcao do BSC estiveram envolvidos os diretores, gerentes e analistas
ligados diretamente ao gerenciamento das informacgdes. A manutencao, por sua vez,
é realizada pelos integrantes dos departamentos, em cada departamento existe um
funcionario, geralmente o gerente da area, responsavel pelo fornecimento da
informacé&o para o modelo.

Tendo em vista a gestdo dos modelos, esta € sobreposta, ja que envolveu,
tanto no MEG quanto no BSC, os diretores, gerentes e analistas para sua
elaboracdo e inser¢gdo na organizacdo, e sua manutencdo envolve todos o0s

departamentos da organizagéo devido a abrangéncia dos modelos.

4.3.2.3 Sobreposicdes entre o MEG e 0 BSC: estudo de caso da empresa Z

As sobreposicdes se referem a abrangéncia dos modelos na organizacao, aos
resultados, as informagdes e a gestao.

Quanto a abrangéncia , os modelos sao sobrepostos, pois, ambos abrangem
toda a organizacdo: producdo; comercial; departamento pessoal; e financeiro.
Quanto aos resultados na organizacdo, o MEG e o BSC sdo sobrepostos, uma vez
gue proporcionam o0s mesmos beneficios para a empresa: o estabelecimento de
objetivos mais claros; a visualizacdo de finalidades e resultados; maior integracéo
entre as equipes; melhor comunicacdo de resultados para os funcionarios; e
diminuicdo da rotatividade dos funcionarios, devido ao acompanhamento destes no

que diz respeito a situagdo da empresa.
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Quanto as informagbes , ambos os modelos necessitam de informacdes dos
mesmos subsistemas [clientes; pessoas; processos e resultados], gerando
duplicidade na necessidade de informacdes.

Quanto a gestdo, os modelos possuem sobreposicdes, pois, envolvem a
mesma estrutura administrativa. Na sua elaboracdo, implantagdo e manutencao
estdo envolvidos os diretores [dois sOcios], e auxiliando na manutencdo um
funcionario responsavel pelo setor de compras, de producao e um responsavel pelas

informacdes referentes a qualidade.

4.3.3 Conflitos entre o MEG e o0 BSC: estudo de casos

4.3.3.1 Conflitos entre 0 MEG e 0 BSC: estudo de caso da empresa X

Os conflitos identificados no estudo de caso da empresa X se referem a
abrangéncia, gestéo e informag¢fes. Quanto a abrangéncia e as informacdes , tanto
o MEG quanto o BSC abrangem toda a empresa, setores, diretorias e subsidiarias, e
ambos necessitam de informacdes dos mesmos subsistemas [clientes, sociedade,
pessoas, processos, informacbes e conhecimento, estratégias e planos, e
resultados]. Dessa forma, todos os integrantes da organizacdo estdo, direta ou
indiretamente, relacionados com os modelos, exigindo a divisdo de atencao dos
funcionarios, fato que poderia prejudicar na efetivacdo do MEG e do BSC na
organizacdo. Também a duplicidade de levantamento e insercéo de informacdes no
sistema pode gerar tarefas repetidas e desvio dos objetivos principais da
organizagao.

Quanto a gestdo, em ambos os modelos a iniciativa e direcdo da
implementacéo foi da alta administracéo, e a manutencdo do BSC e estruturacédo do
MEG envolve todos os integrantes dos departamentos. Observa-se que existe
novamente a necessidade da divisédo de atencao por parte da alta administracao e
dos integrantes da empresa. Para o MEG, a empresa estabeleceu dois grupos
[executivo e gestor] para sua execucdo e conducdo, o que pode amenizar 0s

conflitos, entretanto, mesmo existindo equipes designadas exclusivamente para o
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MEG, a efetivagdo desses depende das informacdes dos diversos subsistemas e
dos relatérios das areas da empresa. Esse fato poderia gerar conflito entre os
modelos, uma vez que as informacdes e os relatérios sdo duplicados, havendo
desperdicio de tempo e de recursos por parte da empresa.

Deve-se observar também que o MEG e o BSC possuem periodicidade de
elaboracao diferentes na organizacdo, sendo o primeiro anual e o segundo também
anual para formulacéo e desdobramento da estratégia, e mensal ou trimestral para
reunides de analise critica. Dessa forma, as pessoas envolvidas na gestdo dos
modelos tém sua atenc¢do dividida em periodos do ano, por isso, € nessa ocasiao
que a efetivagédo e conducéo de um, ou dos dois, modelos pode ser prejudicada ou

insatisfatoria.

4.3.3.2 Conflitos entre 0 MEG e 0 BSC: estudo de caso da empresa Y

bY

Os conflitos se referem a abrangéncia dos modelos na organizacdo, aos
resultados, informacfes e a gestdo. Quanto a abrangéncia , informacbes e a
gestdo esses itens se referem a toda a organizagdo, necessitam de informacodes
dos mesmos subsistemas [clientes, sociedade, pessoas, processos, informacdes e
conhecimento, estratégias e planos, e resultados], abrangendo 0s mesmos
departamentos e pessoas. Dessa forma, os modelos necessitam da atencdo dos
mesmos integrantes, especialmente, da alta direcdo para iniciativa e direcdo da
implementacdo, dos analistas e gerentes, dos integrantes dos diversos
departamentos para efetivacdo e manutencdo dos modelos na organizacdo. Isso
pode gerar conflitos entre os modelos, ja que os envolvidos na gestao podem ter sua
atencdo dividida, realizando tarefas e relatérios com informag¢des duplicadas,
desperdicando tempo e recursos.

Quanto aos resultados que os modelos proporcionam as organizacgoes,
esses se referem a melhoria na comunicacdo, apresentacdo dos resultados e
controle. Dessa forma, a empresa néo visualiza resultados diferentes para os
modelos, consequentemente, o MEG e o BSC, apesar de possuirem objetivos

diferentes, proporcionam o0s mesmos resultados, conduzindo a ideia de que a
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existéncia de apenas um dos modelos ja seria suficiente para a geracdo dos
beneficios.

Deve-se observar que o MEG e o0 BSC possuem periodicidade de elaboracao
diferentes na organizacéo, o primeiro é anual e o segundo mensal. Dessa forma, as
pessoas envolvidas na gestdo dos modelos tém sua atencéo dividida em apenas um
periodo do ano, sendo nessa ocasido que a efetivacdo de um, ou dos dois, modelos

pode ser prejudicada ou insatisfatoria.

4.3.3.3 Conflitos entre 0 MEG e 0 BSC: estudo de caso da empresa Z

hY

Os conflitos visualizados na empresa Z se referem a abrangéncia, aos
resultados, informagdes e a gestdo. Quanto a abrangéncia e gestdo, os modelos
envolvem, respectivamente, todos os departamentos e estrutura administrativa, ao
passo que as informacbes abrangem os mesmos topicos [clientes, pessoas,
processos, resultados]. Isso pode gerar conflitos entre os modelos, ja que ocorre a
divisdo dos envolvidos no MEG e no BSC, podendo prejudicar na efetivagdo dos
modelos. Também pode ocorrer a duplicacdo na geracdo de informagcdes e no
preenchimento de relatérios. Como consequéncia, ocorrem desperdicio de tempo e
de recursos.

Quanto aos resultados , observa-se o estabelecimento de objetivos mais
claros; a visualizacao de finalidades e resultados; maior integracao entre as equipes;
melhor comunicacéo de resultados para os funcionarios; diminuicdo da rotatividade
dos funcionarios devido ao acompanhamento desses quanto a situacdo da empresa.
Esses beneficios, no entanto, ndo sado visualizados distintamente para cada modelo.
Assim, apesar dos modelos possuirem objetivos diferentes na empresa, seus
resultados sao iguais, conduzindo a ideia de que a existéncia de apenas um modelo
ja seria suficiente para a existéncia de beneficios.

Deve-se observar que o MEG é elaborado anualmente, e o BSC,
semestralmente. Com isso, as pessoas envolvidas na gestdo dos modelos tém sua
atencao dividida em determinado periodo no ano, sendo assim, € nessa ocasiao que

a efetivacdo de um, ou dos dois modelos, pode ser prejudicada.
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4.4 CONCLUSOES DAS COMPLEMENTARIDADES, SOBREPOSICOES E
CONFLITOS ENTRE O MEG E O BSC: ESTUDO TEORICO E EMPIRICO

4.4.1 Conclusdes das complementaridades entre o0 MEG e o BSC: estudo tedrico e

empirico

Depois do relato das complementaridades observadas no estudo tedrico, bem
como no estudo empirico, as conclusdes encontram-se relacionadas a analise da
interseccdo dessas informacdes, buscando uma aproximacgéao entre os estudos.

A analise conceitual dos modelos se caracteriza pela sua complementaridade,
em termos de objetivos, informacdes e resultados. Nos estudos de casos, na
empresa X, foram observadas complementaridades em relagdo aos objetivos, as
informacdes, aos resultados e a gestdo; e nas empresas Y e Z, observaram-se
guanto aos objetivos, as informacgbes, e na empresa Z também em relacdo aos
processos.

Segue a analise das complementaridades por caracteristicas, relacionando os
estudos tedrico e empirico.

Quanto aos objetivos , no estudo teorico, os modelos foram considerados
complementares, tendo em vista que o MEG possui um objetivo mais amplo do que
0 BSC e néo prescreve praticas para a gestao da estratégia, sendo destinado para o
alinhamento dos componentes da gestdo e para a verificacdo da sua maturidade
organizacional (FNQ, 2007a, 2007d). O BSC, por sua vez, esta voltado para a
estratégia, assim como para a disseminacéo dos objetivos, alinhamento estratégico,
apresentacao da visdo da empresa e melhoria do feedback e aprendizado (KAPLAN;
NORTON, 1997).

No estudo empirico, observou-se nas trés empresas estudadas uma relacéao
de complementaridade entre os modelos quanto aos seus objetivos. Na empresa X,
0s modelos se complementam, pois o0 BSC é destinado a uma parte do MEG
referente & estratégia, sua elaboracao, implantacdo e comunicacao, e o MEG, para a
avaliacao e verificacdo da maturidade da organizacgéao.

A empresa Y utiliza a metodologia do BSC para desdobramento da estratégia,

iniciando com o plano corporativo na matriz, sendo desdobrado até os
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departamentos de cada filial, e o MEG para avaliacdo da gestdo organizacional e
fornecimento dos procedimentos a serem seguidos. A empresa Z visualiza o MEG,
também, como uma metodologia para avaliagdo e provimento dos procedimentos a
serem realizados na organizacdo, e o BSC para demonstrar os resultados
alcancados, permitindo uma visualizagdo abrangente da situagdo da empresa e
mensuracao de sua evolugéo.

Nas empresas estudadas, pode-se observar relacdo de complementaridade
entre 0s objetivos dos modelos. Entretanto, os objetivos para o BSC na empresa Z
se focam apenas no modelo destinado & mensuracdo e apresentacdo dos
resultados, o que também € visualizado na empresa X e Y, dentre 0s outros
objetivos. Com o objetivo apenas de efetuar uma mensuracao, a empresa Z utiliza o
BSC com seu foco inicial [mensuracéo], caracterizando-se pela apresentacdo dos
resultados, e ndo o vinculado, especificamente, a consecuc¢éo da estratégia.

Tendo em vista 0 estudo tedrico e o empirico em relacdo aos objetivos dos
modelos, eles convergem, ja que tanto neste quanto naquele foram observadas
complementaridades. Entretanto, deve-se observar que, apesar dessa convergéncia,
0s objetivos verificados na empresa Z, em relagdo ao BSC, ndo sao os mesmos
identificados no estudo conceitual, referindo-se ao objetivo conceitual inicial do BSC
— mensuragao do desempenho.

Segue o quadro 18 com a sintese dos objetivos entre os modelos no estudo

tedrico e empirico.

Objetivos do BSC e do MEG

Estudo Complementam-se, pois, 0 BSC tem foco na estratégia organizacional, na sua
tedrico comunicagéo e no alinhamento estratégico. J& o MEG busca avaliar, diagnosticar e
desenvolver um modelo de gestéo para estruturagéo e alinhamento dos componentes
da gestdo, bem como realiza medi¢do do grau de maturidade da organizacao.
Empresa X Relacao de complementaridade, uma vez que o BSC é voltado para uma parte do
MEG destinado as estratégias, sua elaboragao, implantagédo e comunicacdo. O MEG é
destinado para avaliacdo e verificacdo da maturidade da gestdo organizacional.
Empresa Y Complementam-se, pois, 0 MEG fornece os procedimentos e como devem ser
realizados, além disso, avalia a empresa; ja 0 BSC demonstra os resultados
alcancados e é utilizado no desdobramento da estratégia corporativa.

Empresa Z Complementam-se, pois, 0 BSC se volta para a visualiza¢do da situacao total da
empresa, permitindo a mensuragéo da sua evolucdo por meio da apresentacdo dos
resultados alcangados. Enquanto o MEG é destinado a avaliagéo e norteador da
realizacdo dos procedimentos necessarios para que o sistema gere as informacgdes e
respostas necessdrias para a gestéo.

Conclusoes: Os objetivos dos modelos, verificados no estudo teérico e empirico, séo
conceitual e complementares: o MEG é utilizado para avaliagdo da gestéo e verificagédo da
empirico maturidade da organizacao, e o BSC o complementa, voltando-se para a estratégia e

também para mensuragdo e demonstragdo dos resultados.
QUADRO 18 - COMPLEMENTARIDADES: OBJETIVOS DO MEG E DO BSC NO ESTUDO
TEORICO E EMPIRICO
FONTE: A autora (2008)
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Quanto as informacdes identificadas no estudo tedrico o BSC ndo contempla
os critérios sociedade e lideranca que estdo presentes no MEG (FNQ, 2007a).

Nas empresas estudadas o critério lideranca ndo esta presente na estrutura
do BSC, entretanto a questdo social e ambiental foram inseridas no BSC das
empresas X e Y, complementando seu modelo e gerando sobreposicdo de
informacdes, ja na empresa Z o BSC ndo contempla o fator social e ambiental.

Em relac&o ao critério estratégias e planos do MEG, na empresa Z, este nao
€ visualizado no seu BSC, j4 que é destinado apenas a apresentacdo dos
resultados.

Tendo em vista o estudo tedrico e o empirico, a complementaridade em
relacdo a lideranca verificada na analise conceitual também foi identificada nas trés
empresas, entretanto quanto ao fator social e ambiental, apenas nas empresas X e
Y foi verificado a complementacdo do BSC por essa perspectiva, gerando uma
sobreposicado de informagdes. Na empresa Z nao foi identificada uma perspectiva
especifica para a parte socioambiental. Em relacdo ao critério estratégias e planos,
na empresa Z, € contemplada no MEG, mas nao no BSC, ja que este é visualizado
apenas para apresentacdo dos resultados. Segue quadro 19 com a sintese das
informacdes do MEG e do BSC no estudo tedrico e empirico.

Informagdes do BSC e do MEG

Estudo tedrico Complementam-se ja que o0 MEG contempla o critério lideranga e sociedade, e o
BSC néo possui esses critérios na sua estrutura.

Empresa X Foi identificada complementaridade quanto ao subsistema lideranca que esta
presente no MEG e ausente no BSC.

Empresa Y Foi identificada complementaridade quanto ao subsistema lideranca que esta
presente no MEG e ausente no BSC.

Empresa Z Os modelos sdo complementares, pois os critérios: lideranga, estratégias e planos,

sociedade e informacgdes e conhecimento, que estédo presentes no MEG, nao sao
contemplados no BSC.

Conclusdes: Os modelos sdo complementares no estudo tedrico e empirico, pois o BSC nao
conceitual e contempla na sua estrutura o subsistema lideranca que esta presente no MEG.
empirico Entretanto quanto ao fator social e ambiental, as empresas X e Y inseriram no seu

BSC a perspectiva sustentabilidade e responsabilidade social e ambiental,
respectivamente. Em relagao ao critério estratégia e planos do MEG, ele é ausente
no BSC da empresa Z.

QUADRO 19 — COMPLEMENTARIDADES: INFORMACOES DO MEG E DO BSC NO ESTUDO
TEORICO E EMPIRICO

FONTE: A autora (2008)

Quanto aos processos , no estudo teérico e nas empresas X e Y nao foram
visualizadas complementaridades, apenas sobreposi¢cdes. No entanto, na empresa Z

foi visualizada complementaridade. Nesta foi observado que a destinacdo dos
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processos no MEG é para avaliacdo, elaboracdo de procedimentos e sua forma de
execugao, e no BSC para mensuracédo e apresentacéo dos resultados.
Considerando o estudo teorico e empirico, em relacdo aos processos dos
modelos, ndo foram visualizadas complementaridades na analise conceitual. No
estudo empirico foram identificadas complementaridades apenas na empresa Z, na
qual os processos dos modelos se complementam, ja que o MEG se destina a
avaliacdo, planejamento e execucéo dos procedimentos; e o BSC é utilizado para a
apresentacdo dos resultados. Segue o0 quadro 20 com a sintese das

complementaridades em relagdo aos processos no estudo tedrico e empirico.

Processos do BSC e do MEG

Estudo tedrico N&o foram verificadas complementaridades.
Empresa X N&o foram verificadas complementaridades.
Empresa Y N&o foram verificadas complementaridades.
Empresa Z Complementam-se, uma vez que, na avaliacdo pelo MEG, sao verificados os

procedimentos e informagdes necessarias para a gestao, e esses sdo aplicados,
seus resultados sédo verificados no BSC e sao estabelecidas metas para o proximo

semestre.
Conclusdes: As complementaridades entre os modelos foram verificadas apenas no estudo
conceitual e empirico, na empresa Z, o MEG destina-se para avaliagdo, planejamento e
empirico execucao, e no BSC, para a apresentacdo dos resultados.

QUADRO 20 — COMPLEMENTARIDADES: PROCESSOS DO MEG E DO BSC NO ESTUDO
TEORICO E EMPIRICO
FONTE: A autora (2008)

Quanto aos resultados, na parte tedrica, s&o identificadas
complementaridades entre os modelos, o MEG proporciona melhorias nos
processos e produtos, reducdo de custos, aumento da produtividade e da
credibilidade da empresa (FNQ, 2007d), bem como aperfeicoamento do sistema de
gestdao (FNQ, 2007a); por outro lado, o BSC proporciona esclarecimento e
comunicacdo da estratégia organizacional, alinhamento estratégico, melhoria do
feedback e do aprendizado organizacional, também resultados econémicos de curto
e longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000).

No estudo empirico, na empresa X, observa-se complementaridade nos
resultados, tendo em vista que o BSC proporciona a organizacdo uma visao
integrada e foca na visualizacdo dos resultados alcancados e nos gaps existentes. O
MEG, por sua vez, proporciona um planejamento a longo prazo, maturidade na
gestdo e mensuracgao desta. Nota-se que os resultados relatados pela empresa, séo
beneficios decorrentes dos objetivos dos modelos na organizacdo. Nas empresas Y
e Z, os resultados séo sobrepostos, diferentemente do estudo tedrico e da empresa
X.
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Segue o0 quadro 21 com a sintese dos resultados do estudo teérico e

empirico.

Resultados do BSC e do MEG

Estudo tedrico Os resultados alcancados pelos modelos sdo complementares, o0 BSC proporciona o
esclarecimento e comunicacdo da estratégia organizacional, alinhamento estratégico,
melhoria do feedback e do aprendizado organizacional, bem como resultados
econdmicos de curto e longo prazo, e o MEG, melhorias nos processos e produtos,
reducdo de custos, aumento da produtividade, bem como o aperfeicoamento do
sistema de gestéo.

Empresa X O BSC proporciona uma visao integrada da organizacao e se foca na visualiza¢do dos
resultados que a empresa alcangou e nos gaps existentes, ja o MEG tem foco em um
planejamento a longo prazo, gerando maturidade na gestdo e sua mensuragao.

Empresa Y N&o foram visualizadas complementaridades.

Empresa Z N&o foram visualizadas complementaridades.

Conclusdes: Os modelos sdo complementares em relagdo aos seus resultados, tanto no estudo
conceitual e tedrico quando no estudo de caso da empresa X. Observa-se que os beneficios
empirico identificados no estudo empirico sdo também decorrentes dos objetivos dos modelos

nas organizacdes.

QUADRO 21 — COMPLEMENTARIDADES: RESULTADOS DO MEG E DO BSC NO ESTUDO
TEORICO E EMPIRICO
FONTE: A autora (2008)

Quanto a gestdo dos modelos, no estudo teérico ndo foram visualizadas
complementaridades, entretanto no estudo empirico, na empresa X, existem dois
grupos designados para conducdo do MEG, um grupo gestor que elabora e
coordena as mudancas planejadas, e o grupo executivo que é incumbido da
execucao dessas. Para o BSC estdo envolvidas na sua elaboracéo e execucéo as
areas de planejamento e gestao, incluindo as superintendéncias de gestado de cada
diretoria e os gerentes. Dessa forma, quanto a elaboracéo e execucdo dos modelos
existem pessoas e grupos distintos conduzindo os projetos. Segue quadro 22 com a
sintese das complementaridades na gestdo do MEG e do BSC no estudo tedrico.

Gestéo do BSC e do MEG
Estudo tedrico N&o séo visualizadas complementaridades.
Empresa X Existem grupos e pessoas distintas conduzindo os modelos para sua elaboragéo e
execucao.
Empresa Y N&o sédo visualizadas complementaridades.
Empresa Z N&o séo visualizadas complementaridades.
Conclusdes: No estudo tedrico ndo foram visualizadas complementaridades, entretanto no estudo
conceitual e empirico, na empresa X existem grupos e pessoas distintas conduzindo os modelos
empirico para sua elaboracéo e execucéo.

QUADRO 22 — COMPLEMENTARIDADES: GESTAO DO MEG E DO BSC NO ESTUDO TEORICO E
EMPIRICO
FONTE: A autora (2008)
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4.4.2 Conclusdes das sobreposicdes entre o MEG e o BSC: estudo tedrico e

empirico

Concluido o relato das sobreposicbes observadas no estudo teorico, bem
como no estudo empirico, as conclusées aqui presentes estdo relacionadas a
analise da interseccéo dessas informacgdes, buscando-se um relacionamento entre
0s estudos.

Na andlise conceitual foram identificadas sobreposicdes em relagdo a
abrangéncia, as informacgfes, aos processos e a gestdo. No estudo empirico, na
empresa X foram identificadas sobreposi¢cfes quanto a abrangéncia, informacdes,
gestdo e processos; na empresa Y, em relacdo a abrangéncia, informacdes,
resultados, processos e gestdo; e, por fim, na empresa Z, também quanto a
abrangéncia, informacdes, resultados e gestao.

Quanto as informac¢des na parte tedrica, ambos os modelos utilizam as que
se referem aos clientes, processos, pessoas, informagbes e conhecimento,
estratégias e planos, e resultados (KAPLAN; NORTON, 1997, FNQ, 2007a). O MEG
e 0 BSC na empresa X e Y abrangem os mesmos subsistemas — clientes, sociedade
[responsabilidade social e ambiental], pessoas, processos, informacbes e
conhecimento, estratégias e planos, e resultados. Por fim, na empresa Z, as
informacGes abrangem clientes, pessoas, processos e resultados. Dessa forma, a
sobreposicao visualizada no estudo teorico € constatada no estudo empirico, fato
que gera duplicidade de informacoes.

Segue o quadro 23 com a sintese das informac¢des dos modelos identificados

no estudo tedrico e empirico.

Informacgdes do BSC e do MEG
Estudo tedrico Ambos utilizam informac@es referentes a clientes, pessoas, processos, informacdes e
conhecimento, estratégias e planos, e resultados.
Empresa X Ambos utilizam informag@es referentes a clientes, sociedade, pessoas, processos,
informag@es e conhecimento, estratégias e planos, e resultados.
Empresa Y Ambos utilizam informag0@es referentes a clientes, sociedade, pessoas, processos,
informacdes e conhecimento, estratégias e planos, e resultados.
Empresa Z Ambos utilizam as informacdes referentes a clientes, pessoas, processos e resultados.
Conclusoes: Tendo em vista o estudo tedrico e o empirico, os modelos se utilizam das mesmas
conceitual e informacgdes. No entanto, nas empresas X e Y foi inserida uma perspectiva no BSC
empirico referente a parte social e ambiental, existindo assim, sobreposicéo.

QUADRO 23 — SOBREPOSICOES: INFORMACOES DO MEG E DO BSC NO ESTUDO TEORICO E
EMPIRICO
FONTE: A autora (2008)
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Quanto a abrangéncia , no estudo teorico, ambos os modelos ressaltam a
importancia da visdo sistémica, no qual uma empresa € vista como um todo
(KAPLAN; NORTON, 1997, FNQ, 2006a, 2007a), abrangendo todos os
departamentos e unidades da organizacdo, sendo o modelo disseminado para toda
a empresa. No estudo empirico, em relacdo as empresas pesquisadas, pode-se
observar que os modelos se referiam a toda a organizacdo, abrangendo todos os
setores das empresas, no caso da empresa que possui a matriz no Chile, o MEG
restringe-se a filial brasileira.

Tendo em vista o0 estudo tedérico e empirico, foram identificadas
sobreposicdes entre os modelos em relagdo a abrangéncia nos dois estudos, em
ambos o0s casos, os modelos abrangem toda a organizacdo, departamentos e
subunidades.

Segue 0 quadro 24 com as sobreposicoes referentes a abrangéncia dos

modelos no estudo tedrico e empirico.

Abrangéncia do BSC e do MEG

Estudo tedrico Os dois modelos se destinam a empresas de qualquer porte e tipo e visualizam a
empresa como um todo.

Empresa X Referem-se a toda a organizagéo: subsidiarias, diretorias, superintendéncias e
departamentos.

Empresa Y Ambos abrangem toda a organizacao: producéo; responsabilidade social e
ambiental, administrativo, financeiro, comercial e marketing.

Empresa Z Ambos abrangem toda a organizacao: producdo, comercial, departamento pessoal e
financeiro.

Conclusdes: No estudo tedrico e no empirico, verificou-se que os modelos sdo sobrepostos

conceitual e quanto a abrangéncia, pois, abrangem toda a organizagao.

empirico

QUADRO 24 — SOBREPOSICOES: ABRANGENCIA DO MEG E DO BSC NO ESTUDO TEORICO E
EMPIRICO
FONTE: A autora (2008)

Quanto aos processos, ha parte teodrica, os modelos apresentam
sobreposicdo, uma vez que ambos seguem uma logica circular de realizacdo das
etapas. No estudo empirico também foi verificada essa sobreposicdo quanto aos
ciclos. Na empresa X, o BSC tem seis etapas: estabelecimento e elaboracdo da
estratégia, desdobramento das estratégias e planos; alinhamento estratégico;
execucgao; controle do desempenho e aprendizado, reiniciando o ciclo. O MEG
também segue fases: definicdo das praticas e padrbes; planejamento; execucao;
verificacdo dos resultados; controle; melhoria e aprendizado, reiniciando o ciclo.

Na empresa Y, no BSC a estratégia corporativa € elaborada e desdobrada
para as filiais e departamentos da empresa, o0s resultados apresentados sao
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alcancados por meio dos processos que sdo realizados pelas pessoas,
considerando a responsabilidade social e ambiental, a aprendizagem garante a
continuidade e melhoria do ciclo. Seguindo o MEG, ocorre a avaliacdo; os
procedimentos sdo estabelecidos, e sua a forma de execucédo, posteriormente ha
uma nova avaliacdo, com o subsequente reinicio do ciclo. Na empresa Z néo foi
visualizado o funcionamento em ciclos dos modelos, seus processos foram incluidos
na secao de complementaridades.

Considerando o estudo tedrico e o empirico, em relacdo aos processos, no
primeiro, 0s modelos sdo sobrepostos, pois ambos seguem uma légica de
funcionamento circular. Isso também é identificado nas empresas X e Y, entretanto,
na empresa Z, o BSC é usado para demonstracdo e mensuracao dos resultados, e o
MEG, para avaliacédo da gestéo.

Segue o quadro 25 com uma sintese das sobreposi¢des visualizadas no
estudo tedrico e empirico quanto aos processos.

Processos do BSC e do MEG
Estudo tedrico Ambos os modelos funcionam em ciclos.
Empresa X Ambos os modelos funcionam em ciclos.
Empresa Y Ambos 0s modelos funcionam em ciclos.
Empresa Z N&o sédo visualizadas sobreposicoes.
Conclusdes: Considerando o estudo tedrico e empirico, os modelos sdo complementares em
conceitual e ambos os estudos, exceto na empresa Z, na qual o BSC e o MEG s&o metodologias
empirico pontuais, ndo seguindo uma légica circular de funcionamento.

QUADRO 25 — SOBREPOSICOES: PROCESSOS DO MEG E DO BSC NO ESTUDO TEORICO E
EMPIRICO
FONTE: A autora (2008)

Quanto a gestdo dos modelos, no estudo tedrico, observou-se que ambos 0s
modelos englobam a participacdo da lideranga para sua implementacdo na
organizacao, e, na manutencédo, envolvem os integrantes da organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997; FNQ, 2007a). Nas empresas estudadas também se verificou que a
alta administracé@o esta envolvida na iniciativa de implementagédo dos modelos, e sua
manutenc¢do, com o fornecimento dos dados e elaboracdo esporadica [MEG] ou
periodica [BSC] dos relatorios € designado aos integrantes dos departamentos.
Ainda na empresa Y a elaboracdo dos modelos € realizada pelas mesmas pessoas:
diretores, gerentes e analistas.

Tendo em vista o estudo teérico e o empirico, as sobreposicdes visualizadas
nos estudos se referem a lideranca na iniciativa da implementacdo dos modelos e

aos integrantes da empresa para estruturacdo e manutencdo dos modelos. No
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entanto, deve-se ressaltar que o BSC é realizado periodicamente nas empresas, € 0
MEG, esporadicamente, assim, essa sobreposicdo ndo é uma constante na
organizacdo. Segue o quadro 26 com a sintese das sobreposi¢des, visualizadas na

gestao entre o MEG e 0 BSC.

Gestédo do BSC e do MEG

Estudo tedrico Os dois modelos exigem a participacéo e o envolvimento da lideranca para sua
implementacéo, e dos integrantes da organizacdo para sua execucao e manutencao.

Empresa X A iniciativa de implementagédo dos modelos foi da alta administracéo, e para
manutencao, os integrantes dos departamentos.
Empresa Y A iniciativa de implementagcdo dos modelos foi da alta administracéo, a elaboragéo

dos modelos é realizado pelos diretores, gerentes e analistas, e para sua
manutencao, os integrantes dos departamentos.

Empresa Z A iniciativa de implementagdo dos modelos foi da alta administracéo, e para
manutencao, os diretores e funcionarios dos departamentos.

Conclusdes: Tanto no estudo tedrico quanto no empirico foram observadas sobreposi¢des entre

conceitual e os modelos quanto a alta administragao para elaborar os modelos e os integrantes

empirico da empresa para executa-los e manté-los.

QUADRO 26 — SOBREPOSICOES: GESTAO DO MEG E DO BSC NO ESTUDO TEORICO E
EMPIRICO
FONTE: A autora (2008)

Quanto aos resultados , no estudo tedérico ndo foram identificadas
sobreposicoes, entretanto, no estudo empirico essas foram verificadas, ja que nas
empresas Y e Z os resultados de ambos os modelos sdo os mesmos. Observa-se na
empresa Y melhoria na comunicagao, na apresentacao de resultados e no controle
da empresa, contribuindo para melhor disseminacéo e apresentacao dos resultados
e metas da organizacao. Por fim, na empresa Z, observa-se objetivos mais claros,
visualizacao de resultados e finalidades, além de uma maior integracao de equipes e
melhor comunicagéo de resultados para os funcionarios. Dessa forma, houve uma
identificacdo de resultados iguais para os modelos, sem distingdo. Considerando
que o MEG e o BSC possuem obijetivos diferentes, pode-se chegar a concluséo de
gue apenas um modelo implantado pode oferecer os mesmos beneficios.

Segue o quadro 27 com sintese das sobreposi¢cfes identificadas no estudo

tedrico e no empirico quanto aos resultados.

Resultados do BSC e do MEG
Estudo tedrico N&o foram visualizados resultados sobrepostos.
Empresa Y Melhoria na comunicacéo, apresentacao dos resultados e melhor controle da
empresa.
Empresa Z Objetivos mais claros, visualizacdo de finalidades e resultados; maior integracéo
entre as equipes; melhor comunicacao de resultados para os funcionarios.
Conclusdes: No estudo tedrico, ndo foram visualizadas sobreposi¢@es quanto aos resultados,
conceitual e entretanto, nas empresas Y e Z, os modelos podem proporcionar beneficios em
empirico conjunto para elas.

QUADRO 27 — SOBREPOSICOES: RESULTADOS DO MEG E DO BSC NO ESTUDO TEORICO E
EMPIRICO
FONTE: A autora (2008)
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4.4.3 Conclusdes dos conflitos entre o MEG e o0 BSC: estudo teorico e empirico

Depois do relato dos conflitos observados no estudo tedrico, bem como no
estudo empirico, as conclusdes encontram-se relacionadas a analise da interseccéo
dessas informacgdes, buscando uma aproximacao entre os estudos.

No estudo teorico foi verificada a possibilidade de existéncia de conflitos entre
0s modelos na sua gestédo, informacgdes e abrangéncia. Ja no estudo empirico, em
relacdo a gestao, informacdes, abrangéncia e resultados.

Em relacdo a gestdo, na empresa X foi verificado que ambos os modelos
envolvem a alta administracdo na iniciativa e direcionamento da implementacao do
MEG e do BSC, e os integrantes da empresa para manutencao, isto &, pelo
levantamento de dados e elaboragdo de relatérios. Na empresa Y, a alta direcéo
esta envolvida no direcionamento dos modelos, e a construcdo dos modelos fica a
cargo dos diretores, gerentes e analistas, e os integrantes dos departamentos séo
responsaveis pelo levantamento de dados e elaboracao de relatorios. Na empresa Z
0S mesmos integrantes estdo envolvidos em cada etapa dos modelos - na
elaboracao, execugcao e manutencao.

No estudo tedrico foi verificado que ambos o0s modelos ressaltam a
importancia da alta direcdo na iniciativa e no direcionamento da implementacdo dos
modelos, bem como, a dos integrantes da organizacdo para sua manutencao
(KAPLAN; NORTON, 1997; FNQ, 2007a). Dessa forma, tanto no estudo teérico
guanto no empirico foram visualizadas possibilidades de conflitos, ja que existe a
divisdo de atencdo da alta administracdo para iniciativa e direcionamento da
implementacdo dos modelos, bem como dos integrantes dos departamentos para
levantamento de dados e elaboracédo de relatorios.

Em relacdo a abrangéncia , nas empresas estudadas, os modelos englobam
toda a organizacdo, seus setores e departamentos. Quanto as informacdes na
empresa X e Y envolvem as mesmas referentes a clientes, sociedade, processos,
pessoas, informagfes e conhecimento, estratégias e planos, e resultados, ja na
empresa Z envolve clientes, pessoas, processos e resultados.

No estudo tedrico, quanto a abrangéncia, o MEG e o BSC se destinam a

empresas de qualquer porte e tipo, abrangendo todos o0s componentes da
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organizacdo, os setores, departamentos e unidades (KAPLAN; NORTON, 1997,
FNQ, 2006a, 2007a).

Em relacdo as informacbes ambos os modelos utilizam-se das mesmas
referentes aos clientes, aos processos, pessoas, informacdes e conhecimento,
estratégias e planos, e resultados (KAPLAN; NORTON, 1997; FNQ, 2007a). Dessa
forma, tanto no estudo teérico quanto no empirico, conflitos entre os modelos podem
ser visualizados, ja que envolvem 0s mesmos integrantes para sua gestdo, e
abrangem todos os departamentos da organizacdo, utilizando-se das mesmas
informagdes, ocasionando a divisdo de atencdo dos integrantes, duplicacdo de
tarefas em meio a informacdes e relatorios iguais nos diversos departamentos da
organizacao, gerando desperdicio de tempo e de recursos, podendo ocorrer desvios
guanto aos obijetivos principais dos departamentos.

Quanto aos resultados , no estudo tedrico nao foram visualizados conflitos.
No estudo empirico, no que se refere as empresas Y e Z, foram identificados
resultados iguais para os dois modelos. Na empresa Y, ha melhoria na
comunicacdo, apresentacdo dos resultados e controle, e na Z ocorre 0
estabelecimento de objetivos mais claros; a visualizacao de finalidades e resultados;
maior integracdo entre as equipes e melhor comunicagcéo de resultados para os
funcionarios. Desse modo, tendo em vista que as empresas nao visualizam
beneficios distintos, isso gera conflitos na existéncia de dois modelos na
organizacdo, pois proporcionam 0S mesmos resultados na organizagdo. Assim,

poderia ser inserido apenas um modelo para alcance das benfeitorias.
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5 CONCLUSOES

Transformagbes nas empresas, e no ambiente na qual estdo inseridas,
resultam também em mudancas na gestdo organizacional para que essas se
mantenham competitivas e permanecam no mercado de atuacdo, conquistando a
fidelidade de seus clientes e mantendo sua saude organizacional.

Na gestdo organizacional, os modelos de gestdo acompanharam essas
modificagdes, tendo em vista sua caracteristica de integragdo dos elementos da
organizacao, orientando-os para o objetivo organizacional.

Nesse interim, sédo criados o BSC e o MEG para auxiliar as empresas na sua
gestao.

O BSC foi criado com a intencdo de mensuracdo dos resultados
organizacionais, posteriormente, foi aprimorando, sendo utilizado pelas
organizacdes para a gestdo da estratégia. O MEG, por sua vez, é empregado no
diagnostico, avaliacdo e base para a criacdo de um modelo de gestdo nas
organizacdes e mensuracdo de sua maturidade. Observa-se que as empresas
utilizam esses modelos conjuntamente na gestdo organizacional, buscando
melhorias na gestdo. Com isso, 0 objetivo neste trabalho foi o de verificar as
complementaridades, sobreposi¢cfes e conflitos entre os modelos, em relacdo as
suas caracteristicas: objetivos, abrangéncia, informacdes, processos, resultados e
gestao.

Para a elaboracéo deste trabalho, foi realizado um estudo teérico embasado
em pesquisa bibliografica; buscando o estado da arte dos modelos e identificacdo e
andlise das caracteristicas: objetivos, abrangéncia, informacdes, processos,
resultados e gestdo. Nessas caracteristicas foram verificadas as
complementaridades, sobreposicdes e conflitos entre os modelos.

No estudo empirico, por meio de estudos de casos, foram visualizadas as
complementaridades, sobreposi¢cdes conflitos em relagdo as suas caracteristicas
nas empresas estudadas. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas, foi realizada andlise de contetudo especificamente a categorizagdo por
temas.

Tendo em vista as caracteristicas principais dos modelos. No estudo

bY

tedrico, foi verificado que estas se referem aos objetivos, a abrangéncia, as
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informacdes, aos processos, aos resultados e a gestdo. Sendo que a identificacdo
de complementaridades diz respeito aos objetivos, informacdes e resultados, a
visualizacdo de sobreposicOes foi verificada na abrangéncia, nos processos, nas
informacbes e na gestdo, ja a identificacdo de conflitos foi constatada na
abrangéncia, informacdes e gestdo dos modelos.

Para responder as questdes de pesquisa deste trabalho:

1) Quais séo as complementaridades entre 0 MEG e o BSC em empresas da

regido de Curitiba no Parana?

2) Quais séo as sobreposicdes entre o MEG e o0 BSC em empresas da regiao

de Curitiba no Parana?

3) Quais séo os conflitos entre 0 MEG e 0 BSC em empresas da regido de

Curitiba no Parana?

4) Quais sao os resultados visualizados na andlise das complementaridades,

sobreposicoes e conflitos entre o estudo tedrico e empirico?

Primeiramente sao verificadas as complementaridades, sobreposicoes e
conflitos visualizados no estudo empirico [questbes 1 a 3] e em seguida é tracado
uma comparacao do estudo teérico e empirico [questdo 4]. Dessa forma, a resposta
a quarta pergunta de pesquisa estad inserida, na sequéncia, a das questdes de
pesquisa 1, 2 e 3.

Em relacdo a primeira pergunta deste trabalho, quanto as
complementaridades identificadas entre os modelos nas empresas estudadas.

No estudo empirico, observou-se nas trés empresas pesquisadas uma
relacdo de complementaridade entre os modelos: na empresa X, quanto aos
objetivos, informacdes, resultados e gestao; e nas empresas Y quanto aos
objetivos e informacbes, e na Z, quanto aos objetivos, informacbes e
processos . Dessa forma, nas empresas estudadas foram verificadas
complementaridades nos objetivos e informagdes [todas as empresas], nos
processos [empresa Z], nos resultados e gestdo [empresa X].

No estudo teorico foram identificadas complementaridades nos objetivos, nas
informacdes e nos resultados. Comparando o estudo ted6rico e o0 empirico, observou-
se que os objetivos e informacdes sdo convergentes nos dois estudos, devendo se
considerar que, no caso das informacdes, o critério lideranca, presente no MEG, é

ausente no BSC de todas as empresas estudadas. Ja a questdo socioambiental,
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7

presente no MEG, é contemplada no BSC das empresas X e Y, entretanto, na
empresa Z ndo existe uma perspectiva especifica para essa questdo no BSC.

Ainda comparando a analise conceitual e a empirica, quanto a
complementaridade nos processos constatada na empresa Z, ela nao € verificada na
andlise tedrica, uma vez que nessa foi identificada sobreposicdo. Quanto aos
resultados, a complementaridade verificada no estudo teo6rico também é observada
no caso da empresa X, considerando-se que o conteudo dos resultados ndo € o
mesmo proposto conceitualmente pelos modelos, entretanto sdo decorrentes dos
objetivos dos modelos. Quanto a gestdo, a complementaridade verificada nas
empresas X, Y e Z ndo é visualizada no estudo tedrico.

A segunda pergunta de pesquisa, quanto as sobreposicbes entre 0s
modelos nas empresas estudadas: na X, Y e Z quanto as informacdes ,
abrangéncia e gestdo; na empresa X, quanto aos processos ; na empresa Y,
guanto aos resultados e aos processos ; e na empresa Z, quanto aos resultados e
a gestdo. Dessa forma, nas empresas estudadas as sobreposi¢cdes referem-se a
abrangéncia, as informacfes e a gestdo [todas as empresas], aos processos
[empresas X e Y] e resultados [Y e Z].

J4& no estudo tedrico, foram identificadas sobreposicbes quanto a
abrangéncia, processos, informacdes e gestao.

Comparando os estudos tedrico e empirico, eles sdo convergentes quanto as
sobreposicoes em relacdo a abrangéncia, aos processos, as informacbes e a
gestdo. Observando-se que, quanto aos processos, na empresa Z, nao foram
identificadas sobreposicfes. Em relagdo aos resultados, no estudo tedrico eles
foram avaliados como complementares, entretanto, no estudo das empresas Y e Z,
eles sé@o sobrepostos.

A terceira pergunta de pesquisa € quanto aos conflitos verificados nas
empresas em questdo. Nas empresas X, Y e Z e no estudo tedrico foram
identificados na abrangéncia , gestdo e informacdes condicbes para geracao de
conflitos entre os modelos, ja que estes compreendem toda a organizacdo e
necessitam da colaboracdo de integrantes de todos os departamentos para sua
efetivagao, bem como das mesmas informagdes dos diversos subsistemas. A divisao
de atencdo, por parte dos integrantes e da alta administracdo, pode conduzir a
falhas na concretizacdo dos modelos na organizacdo, e também ao desperdicio de

recursos e duplicidade de tarefas. Deve-se observar que na empresa X foram
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nomeados grupos para coordenarem o MEG, fato que pode diminuir a tensdo quanto
a divisdo de atencédo dos participantes na efetivacdo desses modelos.

Ainda quanto aos conflitos, nas empresas Y e Z, o0s resultados
proporcionados pelos modelos séo iguais tanto para o BSC quanto para o MEG,
mesmo tendo objetivos diferentes, conduzindo a ideia de que poderia ser implantado
apenas um modelo para que a empresa conquistasse 0s beneficios verificados.

Os conflitos foram visualizados nas empresas quanto a gestdo, as
informacdes e a abrangéncia, o que converge para o estudo teérico. Nas empresas
Y e Z, tendo em vista os resultados proporcionados a elas, conduz-se a
possibilidade de utilizacdo de apenas um dos modelos.

Tendo em vista as respostas as perguntas de pesquisa neste trabalho,
tornam-se necessarias algumas conclusdbes. No que se refere as
complementaridades, conclui-se que o MEG nao possui praticas para a gestdo da
estratégia, bem como para a mensuragcdo e apresentacdo dos resultados. Assim
sendo, o BSC o complementa, auxiliando no desdobramento da estratégia e na
mensuracao dos resultados. Ressalta-se que em um dos casos o BSC é utilizado
apenas para a mensuragao dos resultados.

Quanto as sobreposi¢des, conclui-se que, nas empresas estudadas, os
modelos s&o abrangentes, compreendendo todos os departamentos e seus
integrantes, bem como a alta direcdo, e utilizam informacdes coincidentes de alguns
subsistemas, fato também visualizado no estudo tedrico. Essas sobreposicdes
podem gerar conflitos nas empresas, jA que os modelos disputam a atencdo dos
integrantes para a sua efetivacdo, gerando tarefas, relatérios e informagdes
duplicadas e, consequentemente, desperdicio de recursos e de tempo.

Nesse interim, deve-se considerar a periodicidade dos modelos nas
organizacfes, uma vez que o BSC é periddico, e o MEG, esporadico. Dessa forma,
existem periodos na empresa nos quais 0s modelos concorrem pela atencdo dos
integrantes, no que diz respeito a sua implementacéo, acarretando problemas na
efetivacdo dos modelos, uma ma implantacdo, além de tarefas e relatérios em
duplicidade, gerando resisténcia das pessoas em realizarem atividades em
duplicidade e desviarem a atenc¢&o do seu objetivo principal na organizacao.

Tendo em vista este estudo, as empresas poderiam focar nas
complementaridades entre os modelos, buscando melhorar a convivéncia desses e

explorar seus objetivos. Em relagdo as sobreposicdes, as organizacdes poderiam
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gerar pontos de contato entre os modelos, evitando a duplicidade de tarefas e de
relatérios, o desperdicio de tempo e recursos, bem como a divisdo da atengdo dos
integrantes, pois esses fatores podem contribuir para o surgimento de conflitos na
existéncia dos modelos na organizacdo, conduzindo a uma ma implantacdo e
conducgdo dos modelos e a resisténcia por parte dos integrantes.

Quanto as complementaridades identificadas, estas poderiam ser
potencializadas, aproveitando-se melhor as caracteristicas de cada modelo: do BSC
a metodologia para elaboracdo e implementacdo da estratégia, desdobrando essa
para toda a organizacéo, e proporcionando resultados econdémicos no curto e longo
prazo, estabelecendo também um sistema de controle; do MEG o aperfeicoamento
do sistema de gestdo da empresa para alcance dos resultados aos stakeholders,
através da avaliacdo abrangente de diversos subsistema da organizacdo e
implantacdo da melhorias verificadas. Deste Ultimo também os critérios por ele
avaliados, ja que alguns ndo sdo contemplados pelo BSC e se referem a questdes
importantes como a lideranca.

Observa-se também que a empresa Z poderia explorar o objetivo do BSC de
desdobramento da estratégia, aproveitando melhor a existéncia do modelo na
organizacdo. Esta empresa também poderia estruturar seu BSC em resultados
[econdmico, social e ambiental], clientes, processos, responsabilidade social e
ambiental, jA que existem iniciativas na empresa voltadas a questdo social e
ambiental.

Alguns pontos foram verificados no estudo empirico, mas ndo no tedrico,
como a complementaridade de processos na empresa Z nas quais, no que se refere
ao MEG, sado construidos os procedimentos e, posteriormente, esses sédo avaliados
no BSC, gerando complementaridade entre eles. Em relacdo aos resultados, esses
sdo 0s mesmos para ambos os modelos, tanto na empresa Y quanto na Z — mesmo
tendo objetivos diferentes — acarretando na possibilidade de se ter apenas um
modelo para a obtencéo de tais resultados. Os beneficios identificados na empresa
X sdo complementares, convergindo para o estudo teorico, observando-se que o
teor dos resultados da andlise conceitual e empirica ndo é similar, mas séao
provenientes dos objetivos dos modelos.

Tendo em vista o estudo realizado, verificou-se que as empresas consideram
ambos os modelos como complementares, pois visualizam apenas sua finalidade na

organizacdo, mas, quando verificadas as caracteristicas referentes a abrangéncia,
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aos processos, as informacgdes, aos resultados e a gestdo, notam-se sobreposicoes,
que podem gerar conflitos entre ambos, prejudicando sua efetivacdo na empresa.
Essas sobreposicbes e os conflitos, no entanto, n&do estdo explicitos nas
organizacdes. Dessa forma, as empresas poderiam se voltar para essas
sobreposicdes verificando as duplicidades de tarefas, informacgdes e resultados, que
prejudicam o desempenho dos integrantes e, consequentemente, a efetivacdo dos
modelos.

As empresas poderiam, por exemplo, criar uma base de dados Unica, na qual
as informagbes sobrepostas seriam inseridas mensalmente, gerando relatorios
Unicos baseados nas mesmas informacdes e, assim, seria possivel evitar
desperdicio de recursos e de tempo, bem como a resisténcia dos funcionarios em
realizar tarefas em duplicidade. Dessa forma, a elaboracdo do MEG seria facilitada,

tendo em vista a disponibilidade das informacoes.
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6 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Por meio desta pesquisa poderiam ser exploradas outras
complementaridades, sobreposi¢cdes e conflitos, que ndo foram identificadas neste
estudo, até mesmo utilizando as complementaridades e sobreposicdes identificadas
no estudo tedrico, mas ndo exploradas neste estudo empirico, com por exemplo o
aprimoramento da organizacao e o alinhamento dos componentes da organizacgéao.

Poderia ainda serem verificadas as complementaridades, sobreposicdes e 0s
conflitos em empresas do mesmo porte, setor ou ramo de atuacdo, uma vez que
neste estudo as divergéncias observadas entre os modelos seriam, em parte,
decorrentes dessas diferencas. Também baseado nesta pesquisa, seria possivel a
unido das caracteristicas focos do MEG e do BSC, gerando um modelo unificado,
que poderia ser adaptado para a realidade de cada empresa, de acordo com seu
porte e setor de atuacao.

Tendo em vista este estudo, no qual as entrevistas foram realizadas apenas
com os integrantes envolvidos na elaboracdo e implantacdo dos modelos, e que
dessa forma conviveram apenas com uma parte do processo. Em estudos futuros
poderiam ser inseridos também entrevistados dos departamentos que elaboram os
relatorios e fornecem as diversas informacfes aos sistemas, buscando a percepcao
destes quanto a coexisténcia dos modelos na organizacao.

Outro estudo que poderia ser realizado quanto as recomendagbes das
empresas em relacao a implantacdo dos modelos, buscando explorar as dificuldades
e facilidades na implantacdo dos modelos em periodos diferentes ou
simultaneamente.

Outra oportunidade de estudo refere-se a exploracdo da avaliacdo das
empresas quanto a convivéncia dos modelos, podendo assim, resultar em formas de
melhorar a coexisténcia dos modelos na organizacdo. Também poderia ser
estudado o processo de implantacdo dos modelos em todas suas etapas, verificando

pontos convergentes e divergentes entre os modelos.
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APENDICE

INSTRUMENTO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO F:ARANA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
Data:

1 Caracterizagcédo da empresa
1.1 Nome do entrevistado(s):

1.2 Cargo do entrevistado(s):
1.3 Porte da empresa:

1.4 Quantidade de funcionarios:
1.5 Prémios e reconhecimentos:

2 Informacdes sobre o MEG e 0 BSC:
2.1 Qual o ano de inser¢céo dos modelos na organizacao?

2.2 Como foi a implantacdo dos modelos na organizacao?

2.3 Qual(is) o(s) motivo(s) para a insercao do segundo modelo?
2.4 Como a empresa utiliza conjuntamente os modelos?

2.5 Para a organizacéo qual o objetivo dos modelos?

2.6 Qual a abrangéncia dos modelos na organizacdo? (em relacdo a setores,
unidades).

2.7 Quais sao as informacdes - os critérios (MEG) e as perspectivas (BSC) - dos
modelos de gestao na organizacéo?

2.8 Quais séo os beneficios proporcionados a organizacédo por meio dos modelos
de gestao?

2.9 Como é o funcionamento (processos/etapas) dos modelos de gestdo?

2.10 Quem s@o as pessoas envolvidas com os modelos de gestdo? Desde sua
elaboracao, implantagcdo e manutencao?

3 Complementaridades, sobreposi¢des e conflitos ent re o MEG e 0 BSC:
3.1 Quais sdo as complementaridades visualizadas entre os modelos de gestao?

3.2 Quais sao as sobreposic¢des visualizadas entre os modelos de gestdo?
3.3 Quais sao os conflitos visualizados entre os modelos de gestao?
3.4 Qual a avaliacdo da convivéncia entre os modelos de gestao?

3.5 Qual modelo (BSC/MEG) contribui mais efetivamente para a empresa? Em
gual sentido?
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