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RESUMO

As decisdes gerenciais, dentro do contexto da economia globalizada tém sido fortemente
marcadas pela necessidade iminente de busca e aplicagdo de novas técnicas e ferramentas
de gestdo administrativa. Nesse sentido, o Balanced Scorecard — BSC, inicialmente
concebido como um sistema de avaliacdo e performance organizacional, e, posteriormente,
tido como uma metodologia de gestao estratégica, € uma sistematica de gestdo capaz de
concentrar as atengles, as energias, as motivagdes, os recursos de uma organizagdo no
que é essencial, e 0 que é essencial é seu sucesso na criagdo de valor, por meio da
efetivacdo das estratégias definidas. Dessa forma, este trabalho propbe-se a analise de que
forma o BSC, como sistematica de gestdo, pode servir de ferramenta para apoio ao
desdobramento das estratégias organizacionais e contribuir para a melhoria continua da
qualidade organizacional. Para a coleta das informacdes, empregou-se a observagéo
simples e uma entrevista pré-estruturada, aplicada a geréncia da organizacdo em estudo.
Como principal resultado, obteve-se o conhecimento de quais os principais beneficios
auferidos com o BSC, bem como os principais pontos criticos. Diante do aporte dessas
informacgdes, propds-se uma metodologia de implantagdo do BSC na organizagao, julgando-
se proporcionar uma melhoria continua nos processos operacionais e, principalmente, nos
processos gerenciais, pelo fato de inexistir esse tipo de informacao pela sua equipe de
gestédo. A metodologia de implantacdo do BSC, proposta, da-se através do cumprimento de
estagios, que sdo em numero de trés, e todos sdo subdivididos em fases. Portanto, a
justificativa, para se entender a melhoria continua da qualidade dos processos
organizacionais, vinculada ao BSC, € a possibilidade em alinhar a estratégia, os
processos € as pessoas da organizagado ao alcance de um objetivo comum, sendo
essa a chave do sucesso para alcangar éxito na implementagéo da estratégia.

Palavras-chave: Gestdo estratégica; Qualidade organizacional; Processos

organizacionais; BSC.



ABSTRACT

Mastership Dissertation
Post-graduation Program in Production Engineering
Santa Maria Federal University

BALANCED SCORECARD AS A SYSTEMATIC MANAGEMENT IN SEARCH OF
CONTINUOUS IMPROVEMENT OF ORGANIZATIONAL QUALITY

Author: Juliana Andréia Ridell Boligon
Adviser: Leoni Pentiado Godoy, Dr2.
Santa Maria, August, 2009.

SUMMARY

The managerial decisions, inside of the context of global economy have been
strongly marked by the imminent need of search and application of new techniques
and tools of administrative administration. In that sense, Balanced Scorecard - BSC
initially created as an evaluation system and organizational performance, and later
used as a methodology of strategic administration, it is a systematic of administration
capable to concentrate attentions, energies, motivations and resources of an
organization in what it is essential, and what is essential is its success in the creation
of value, through the defined strategies. In that way, this work intends to analyze how
BSC, as systematic of administration, can serves as tool for support the unfolding of
the organizational strategies and to contributes for the continuous improvement of
the organizational quality. For the collection of the information we used the simple
observation and a pre-structured interview, applied to the management of the
organization in study. As main result we obtained the knowledge of which main
benefits gained with BSC, as well as the main critical points. Considering the
contribution of such information, it was proposed a methodology for implementing the
BSC in the organization, providing a continuous improvement in the operational
processes and, mainly, in the managerial processes, for the fact of that type of
information is absent in this administration team. We proposed to implant the BSC,
through the execution of apprenticeships, which are in number of three, and all are
subdivided in phases. Therefore, the justification, to understand the continuous
improvement of the quality of organizational processes, linked to the BSC, is the
ability to align strategy, processes and people in the organization to reach a common
goal, which is the key to achieve success in implementing the strategy.

Word-key: Strategic administration; Organizational quality; Organizational processes;
BSC.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Os processos gerenciais, dentro do contexto da economia globalizada, tém
sido fortemente marcados pela necessidade iminente de busca e aplicagdao de novas
técnicas e ferramentas de gestdo administrativa. Diante dessas circunstancias, em
1992, o professor Robert S. Kaplan, da Hardvard Business, e o consultor David N.
Norton, CEO do Instituto Nolan Norton, apresentam a ferramenta de Gestao:
Balanced Scorecard’ — BSC. Inicialmente concebido como um modelo de avaliacdo
e performance empresarial, e, posteriormente, tido como uma metodologia de
gestao estratégica, conceituado como um painel de desempenho balanceado, o
BSC possibilita a agregagéo de valor ao cliente final, aos acionistas e aos seus
processos internos, ampliando o horizonte de qualidade que as organizacdes
buscam constantemente.

No ambiente empresarial, nos dias de hoje, esforcos de qualidade bem-
sucedidos exigem que a administracao da empresa atinja e exceda a satisfacao dos
consumidores. Dentro desse enfoque, a qualidade de produtos e servicos é somente
uma parte, uma das prioridades estratégicas das empresas. Para Oliver (1999),
indispensavel se faz difundir essa idéia, proporcionando, a todas as pessoas da
organizacao, o treinamento e 0 apoio necessarios para o alcance de tais objetivos,
ndo esquecendo do suporte de custos e aspectos técnicos (instalagdes,
equipamentos, etc.).

Silva (2005, p. 2) estabelece que “com o fim da inflagdo desenfreada na
ultima década, ocorreram mudangas expressivas no padrdo de consumo, 0 que
afeta visceralmente o modelo de gestao das empresas, voltando-as para o cliente. A
isso se chama de gestdo da qualidade”. Essa tendéncia mostra existir uma

' Balanced Scorecard — registro balanceado.
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necessidade inexoravel por produtos e servicos que atendam o que o cliente
busque, caso contrario, alia-se ao concorrente que satisfaca essa pendéncia.

O BSC é um sistema de gestdo capaz de concentrar as atengdes, as
energias, as motivacdes, 0s recursos de uma organizagao, no que é essencial, e o
essencial € seu sucesso na criagao de valor.

Diante disso, o diferencial, no momento da escolha entre uma organizacéo e
outra é a sua capacidade em responder satisfatoriamente questbes relacionadas a
qualidade dos produtos/servicos colocados a disposicao do consumidor. Nao mais é
0 prego que faz a diferenga, nem o custo de obter os insumos (cabe, aqui, destacar
aspectos como matéria-prima, mao-de-obra, dentre outros), mas a qualidade.
Também cabe salientar que, conforme o tempo passa, essa variavel vai se
reconfigurando, levando em consideragao outros pressupostos, as questdes sécio-
ambientais, por exemplo, estdo cada vez mais em voga nos ambientes institucionais
no momento atual.

No entender de Neto (2008, p. 15), “na medida em que as transformacoes
ocorrem, tecnologias modificam as necessidades e desejos dos consumidores,
exigindo novos e melhores métodos de gerenciamento da producao e gestdo da
empresa’.

Dentro dessa 6tica, entende-se o0 BSC como uma das opcdes de gestao que
se apresenta as diferentes tipologias de organizagdes. Permite que as mesmas
possam trabalhar as prioridades estratégicas, englobando, tanto enfoques que
remetam aos aspectos financeiros, quanto aos clientes, aos processos internos e ao
aprendizado e crescimento de seu colaborador.

As organizagOes precisam ter a visdo de que ndo apenas trabalhando a
satisfacdo do seu cliente, diz coloca Oliver (1999), irdo conseguir esforgos de
qualidade expressivos. Ao contrario, devem considerar que pensar em satisfazer as
suas necessidades € inevitavel, € essencial. A qualidade ndo se remete somente ao
resultado do processo final, no momento em que os produtos/servigos estejam a
disposi¢cdo do mercado consumidor. Deve prevalecer em todos os processos-chave
direta ou indiretamente envolvidos, como 0s processos internos, clientes e aspectos
financeiros.

Martins e Laugeni (1999, p. 388) corroboram o presente pensamento,
colocando que “nos dias atuais a qualidade esta no conceito de gerenciamento das

empresas, pois nao ha como sobreviver no mercado sem qualidade”.
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Quando da referéncia do termo qualidade, deve-se utiliza-la de maneira
genérica. Sendo assim, as quatro perspectivas do BSC contemplam todo o
processo, desde o contato com os fornecedores até o atendimento ao cliente final. O
BSC, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, incorpora
os vetores de desempenho futuro, que sdo evidenciados por meio de medidas nao-
financeiras, obtendo-se, um sistema balanceado de medicdo estratégica que
responde as necessidades da moderna gestao na atual era da informatizacao.

Mais do que um exercicio de medicdo, o BSC motiva melhorias nao
incrementais em dareas criticas, como desenvolvimento de produtos, processos,
clientes e mercados (KAPLAN e NORTON, 1993, p.134).

Assim, com o desenvolvimento desse trabalho busca-se a utilizagdo de uma
sistematica de gestdo estratégica para auxiliar no desdobramento da estratégia
organizacional, visando o trabalho conjunto de todos o0s processos-chave
envolvidos, com o fim de alcancar a melhoria da qualidade e consequente aumento
do desempenho organizacional.

A unidade operacional, objeto de estudo a que se prop6s a atual dissertacao,
esta localizada na regido central do Estado do Rio Grande do Sul, mais
especificamente no municipio de Santa Maria, e possibilitou todo 0 apoio necessario

a autora ao desenvolvimento da pesquisa.

1.2 Tema e problema

Sabe-se que a administragdo do futuro apresenta uma série de implicacées
tais como: flutuagdes ciclicas na economia das nagdes, aceleracdo da taxa de
obsolescéncia dos produtos e processos, aumento da preocupagdo com as
mudangas organizacionais e evolu¢ao do desenvolvimento tecnol6gico natural. Hoje
as organizagdes buscam: crescer, sobreviver, diversificar, ser lider do setor e inovar
(KWASNICKA, 2007, p. 23). Isso é conseguido, com a utilizagdo de modelos de
gestéao estratégicos disponiveis nas literaturas, como no caso do BSC.

Justifica-se a abordagem de utilizagdo do BSC pela busca explicita das
organizacées em mensurarem seus resultados, buscando o controle dos mesmos.

De acordo com Rezende (2003), desde os primordios do século XX, no inicio da
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Administragdo Cientifica, Frederick Taylor® advertia para a necessidade de as
organizagdes contarem com a competéncia de homens eficientes, cuja demanda
superava a oferta. Essa eficiéncia, portanto, sé era conseguida na medida em que
os resultados fossem avaliados dia-a-dia.

Efetivando esse pensamento, a racionalizagdo do trabalho deu origem as
primeiras tentativas de avaliacdo de desempenho, a fim de interferir na maneira
como estava sendo processado o alcance dos objetivos.

Por outro lado, sabe-se que, apesar da crescente reputacdo do BSC, sua
aplicagdo continua é complexa. E crescente o nimero de pesquisas que relatam
sobre os pontos positivos e negativos do modelo. Cada vez mais tem-se
conhecimento das principais dificuldades em se trabalhar com o BSC e, assim
sendo, é de extrema relevancia para o conhecimento cientifico entender/analisar as
dificuldades apresentadas, para, em consequiéncia, melhorar continuamente os
processos organizacionais e alcangar a exceléncia da qualidade.

E evidente o conceito do BSC ainda apresentar lacunas e oportunidades de
evolucao e desenvolvimento. Entretanto, sua aplicacédo é eficaz em diferentes tipos
de organizagdes. Espera-se que, com trabalhos académicos e profissionais, como
este, os pontos positivos e negativos sejam trabalhados e discutidos, de modo a se
caminhar para a maturidade conceitual do modelo de gestao.

Portanto, a proposta da presente problematizacdo esta baseada na utilizacao
da ferramenta BSC para gerar melhoria nos processos produtivos por meio da
inser¢éo da qualidade aos mesmos, e, consequentemente, alavancar o desempenho
organizacional na unidade operacional em estudo.

Sendo assim, a pesquisa foi desenvolvida com o propésito de reunir subsidios
para responder a seguinte questdo: o BSC possibilita melhorias nos processos de
uma organizagdo, visando a inser¢cdo da qualidade nos mesmos e, aumento do
desempenho organizacional através da eficdcia na implementacdo de sua

estratégia?

2 Administracdo Cientifica - Primeira Teoria Administrativa conhecida tendo como precursor

Frederick Taylor. Estabelecia que o foco principal dentro das industrias deveria ser nas “tarefas” e no
uso de métodos cientificos (mensuracgao e observagao) aplicados nos problemas Administrativos.
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1.3 Objetivos do estudo

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo principal da pesquisa consiste na analise de como o Balanced
Scorecard — BSC, como uma sistematica de gestao, auxilia no desdobramento das
estratégias organizacionais e contribui para a melhoria continua da qualidade nos
processos da organizacédo em estudo.

1.3.2 Objetivos Especificos

- ldentificar os principais beneficios, contribuigdes, pontos positivos e pontos
criticos do Modelo de Gestao — BSC;

- Apresentar uma proposta de sistematizagdo de implantacdo do BSC na

organizagao, apos analise dos pontos criticos;

- Avaliar como a qualidade organizacional € influenciada com a utilizagdo do BSC

na organizagao;

- Estudar as diferentes formas de insercao da qualidade nos principais processos

da organizacao, tanto administrativos como operacionais.

1.4 Justificativa

Como sera abordado, no decorrer do texto tedrico, o BSC é um modelo que
as organizagoes se utilizam para alcancarem seus objetivos organizacionais, tanto
financeiros quanto ndo-financeiros. Portanto, trata-se de uma sistematica de gestéo
estratégica que surgiu para preencher a lacuna existente nas organizacoes,
direcionada ao tratamento de outros aspectos organizacionais que nao os
financeiros.

Sua propagacao ocorreu de forma bastante positiva, com exemplos de casos
bem sucedidos em diferentes tipos de organizagbes. Mas, como tudo o que €

novidade, ou que surge de mais atual em determinada area do conhecimento,
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sempre fica sujeito as criticas e tentativas de melhorias, pelo risco associado ao seu
emprego desenfreado, como um modismo. No caso do BSC néo foi diferente. O que
existe, na verdade, € uma tentativa de aprimoramento continuo dos casos de
implementacdao do BSC, pois € evidente a inconstancia a que as empresas e
organizacao, passam no mundo atual.

Dentro dessa oética de pensamento, torna-se relevante e justificavel realizar
uma andlise critica de casos de utilizagdo do BSC, estudar suas vantagens e
desvantagens, assim como suas principais dificuldades de implementacao, e
posteriormente, ter subsidios para colaborar com o caso de implantagdo do BSC na
organizacgao pesquisada.

Assim sendo, conhecendo-se alguns exemplos da aplicagdo da ferramenta, e
de como a organizagdo em estudo trabalha com a mesma, tem-se condicbes de
propor uma sistematica de implantacdo do BSC, como conseqiiéncia da analise
realizada.

Existe a necessidade de interesse, por parte do pesquisador, ao assunto a
que se destina estudar. Justifica-se, assim, a dedicacdo para o estudo na area
estratégica e de qualidade organizacional, porque acredita-se ser questao
fundamental entender a relacdo das ferramentas administrativas, especificamente, e
sua influéncia no aumento continuo da qualidade organizacional. Entende-se que a
qualidade, por si sO, ndo se consegue “num passe de magica”, e sim, esta é fruto de
um trabalho de gestao estratégica devidamente planejado.

Para inicio de estudo, deve-se ter em mente qual o principal diferencial do
BSC: seus principios reconhecem que utilizar apenas os indicadores financeiros,
para avaliar o desempenho de uma organizagdo, nao é suficiente, uma vez que
mostram somente resultados de investimentos e atividades, ignorando a
rentabilidade e sucesso a longo prazo. Esta estratégia de medida ndo se encaixa no
perfil do mercado atual, ja que, este, procura medir o desempenho em varias
dimensdes, buscando o éxito, pois 0 que realmente interessa é a capacidade de
sustentabilidade das organiza¢des, bem como sua lucratividade.

Em sintese, a justificativa principal da pesquisa é auxiliar a organizacao em
estudo a entender 0s principais pontos criticos na implantagdo do BSC, para que o
trabalho com esse modelo de gestao estratégica possa contribuir para o crescimento

da unidade operacional.
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1.5 Estrutura do Trabalho

Visando alcancgar os objetivos propostos, e buscando responder o problema
de pesquisa, estruturou-se o presente trabalho em seis capitulos.

Capitulo 1 — Introducdo — breve contextualizacdo dos sistemas de gestao
estratégicos vinculados a qualidade nas organizagbes. Apresenta-se 0 tema e o
problema que guiaram a realizacdo do trabalho, bem como os objetivos e a
justificativa que fundamentaram o estudo. Ao final, é apresentada a estrutura do
trabalho.

Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica — apresenta-se uma abordagem
referente ao BSC, salientando-se sua aplicabilidade, surgimento e propagagéao, suas
perspectivas, o Mapa Estratégico e um levantamento dos pontos criticos a aplicacao
da sistematica. Apresenta-se, também, revisédo tedrica sobre a Gestao Estratégica
da Qualidade, abordando itens como: Estratégia Organizacional, Estratégia em acao
através do Balanced Scorecard, Planejamento Estratégico — P.E., Avaliacdo do
Desempenho Organizacional e, a correlagao entre a Gestdo Estratégica e Qualidade
Total. Por fim, tem-se a revisdo tedrica sobre o Balanced Scorecard: Como
ferramenta de Melhoria da Qualidade Organizacional salientando a Gestao
Estratégica pela Qualidade Total e o topico referente a Qualidade Organizacional e
sua relacao com o BSC.

Capitulo 3 — Procedimentos Metodologicos — estdo descritos os tipos de
pesquisas utilizadas. Destaca-se a metodologia de estudo de caso, bem como as
técnicas de pesquisa empregadas.

Capitulo 4 — Ambiente da Pesquisa - realiza-se uma descricdo do ambiente
da organizagdo em que a pesquisa foi realizada, bem como os principais resultados
da aplicacao do instrumento de coleta de dados.

Capitulo 5 — Processo de Implantacdo do BSC na UOSM - descreve-se a
sistematica sugerida, os estagios de aplicacao, assim como as fases constituintes de
cada estagio.

Capitulo 6 — Consideragdes Finais e Recomendacgdes - estdo descritas as
conclusbes da pesquisa e registradas as contribuicbes a UOSM, assim como, as

recomendacdes para futuros estudos sobre a utilizacdo do método BSC.



Capitulo 2

FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao teorica, que serviu como base para elaboracao do presente
estudo, encontra-se dividida em trés partes estratégicas, de acordo com a Figura 1.

Primeiramente, uma abordagem a respeito do BSC, sistematica de gestao
tema principal do estudo. A seguir, o enfoque é sobre Gestdo Estratégica, por
considerar-se o BSC uma sistematica para desdobramento da estratégia
organizacional, e, finalizando, um capitulo intitulado Balanced Scorecard: Como
ferramenta de Melhoria da Qualidade Organizacional.

Entende-se que essas partes encontram-se inter-relacionadas, sao
interdependentes, e uma nao acontece sem a outra. Ou seja, o BSC & uma
ferramenta estratégica que visa a melhoria continua de qualidade organizacional
atribuida a todos os processos organizacionais, sendo o intuito da pesquisa
investigar de que forma isso se concretiza na organizagédo em estudo.

BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard: Como Ferramenta
de Melhoria da Qualidade

Organizacional

GESTAO ESTRATEGICA

Figura 1 — Esquema da Fundamentagao Teorica
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

2.1 Balanced Scorecard — BSC

A seguir sdo apresentados topicos que permitem compreender o0 que seja 0
BSC, sua aplicabilidade, surgimento e propagacao, as perspectivas do modelo, o
que vem a ser Mapa Estratégico, bem como as criticas existentes sobre a

ferramenta e um levantamento de estudos favoraveis e nao-favoraveis ao BSC.
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2.1.1 O Balanced Scorecard - Conceito e Aplicabilidade

O BSC é um modelo de gestao que tem despertado grande interesse entre os
investigadores e profissionais, pois auxilia as organizagdes traduzirem sua estratégia
em objetivos operacionais, direcionando comportamentos e desempenhos KALLAS
(2003); KAPLAN e NORTON (2004); SILVA et al. (2007); ASSIRI; ZAIRI e EID
(2006).

Antes de comecar a discorrer sobre o que € a ferramenta, seus principios,
finalidades e pressupostos, convém destacar algumas informagdes relevantes. A
expressdo Balanced Scorecard advém da seguinte situagdo, conforme reportagem
de David Norton a HSM Management, em 2007 (p. 110):

“As empresas ocidentais, particularmente as norte-americanas, estavam
levando uma “surra” das japonesas, € muitos escreviam sobre o0 que
estavamos fazendo a nés mesmos com esse foco de curto prazo, trimestral,
em aspectos financeiros. Esse era o problema mais aparente. Bob Kaplan e
eu coordenavamos um grupo de pesquisa que comegou com o objetivo de
encontrar uma maneira melhor de gerenciar negécios. Nossa primeira
conclusao foi que ndo se podiam jogar fora os aspectos financeiros - isso
esta no “sangue” das empresas , mas era preciso fazé-lo visando tanto o
curto prazo como o longo prazo. O termo “balanced” (oriundo de
balanceamento, equilibrio) surgiu naturalmente para descrever isso. Nao
consigo me lembrar de ter a idéia desse nome no chuveiro de manha ou
algo assim”.

Conforme tem-se conhecimento, ha diferentes tipos de modelos semelhantes
ao BSC, que surgiram, nos ultimos anos, com o propdsito de auxiliarem no
desdobramento das estratégias organizacionais. A principal necessidade € como
chegar, quais passos seguir para desdobrar a estratégia em ag¢des e alcangar o
objetivo maior.

Muitas vezes, tem-se um conjunto de metas que foram muito bem
trabalhadas, estabelecidas mediante pensamento coletivo, discussées, e que, se
fossem colocados em préaticas e atingidos os resultados previstos, solucionariam
grande parte dos problemas organizacionais, trariam maiores lucros, maior
satisfacdo dos clientes, um valor de mercado reconhecido, etc. Mas, o grande
obstaculo, de muitas organizagcées, € o momento de colocar as estratégias em
pratica. Diz-se, de acordo com as colocagcdes dos autores Kaplan e Norton, que o
ponto nevralgico do sucesso de uma estratégia organizacional é sua implementagao.

Ainda, Kaplan e Norton (2000) ratificam essa idéia, colocando a tarefa de

implementar a estratégia ser mais dificil do que formula-la. Para Modell (2007), a
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nossa literatura tem dado muita pouca énfase a complexidade dos processos de
execugao, e tem-se concentrado, basicamente, nas inovagoes em si.

Sob essa ética de pensamento, entende-se que a maioria das organizacoes
procura usar algum tipo de planejamento estratégico, dentro do qual se definem
objetivos e metas a serem atingidos. As estratégias definidas para tanto, porém,
encontram barreiras e dificuldades na fase de implementacdo, e mesmo o0 seu
controle exige sistemas que possam permitir medidas de ajuste e mudangas pela
Alta Administracao.

Ainda salientando a dificuldade em colocar a estratégia em pratica, dados de
uma pesquisa da Revista Fortune (2001) salientam que a definicdo de qual sera a
estratégia das empresas, que estd associada a grandes idéias, na maioria das
vezes, ndo € tdo complexa, se comparada a sua execu¢ao em si. Conforme a
pesquisa, menos de 10% das estratégias formuladas sdo executadas eficazmente.
Salienta-se que agregar valor as partes envolvidas, com a efetivagdo da estratégia,
€ tdo importante quanto a sua criagao.

Sendo assim, sé existe a consolidacdo de resultados efetivos quando a
estratégia for executada de maneira a alcancgar os resultados esperados e agregar
valor a todos os envolvidos.

Neste sentido, o BSC transforma-se em um importante instrumento para
auxiliar nas tomadas de decisdo. Sendo que, o gerenciamento das organizacdes, em
meio a uma era marcada pela pressdao competitiva, exige, dos tomadores de
decisao, estratégias organizacionais com uma postura que contemple a traducéo da
visdo e missdo com objetivos que descrevem todo 0 processo necessario para
atingir as metas estabelecidas.

Na mesma linha, Othman (2008, p. 262) coloca outra tarefa importante,
quando se trabalha com execugdo de estratégias organizacionais, € anadlise
ambiental que deve ser simultaneamente levada em consideracdo. “A estratégia
quando implementada utilizando o BSC é ligada a condi¢cbGes externas, e toma em
consideragdo as mudangas esperadas no ambiente”. No entanto, deve-se ter a visdo
de todo o ambiente circunscrito a organizacao, estar atento as tendéncias e aos
cenarios.

Ao considerar essa influéncia das variaveis ambientais, Kaplan e Norton
(2004) colocam as organizagdes sociais serem “processos” que nao funcionam

como sistemas mecanicos. As organizagcdes estdo sempre em constante
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vulnerabilidade frente as mudancgas. Tudo é relativo e vai depender de uma série de
fatores como a mao-de-obra, os clientes, os fornecedores, os concorrentes, entre
outros aspectos.

As organizagdes tém a necessidade e a obrigatoriedade de formularem uma
boa estratégia. Uma vez formuladas, a tarefa de orientar a organizacao ao alcance
dos objetivos baseia-se no BSC. Logo, formular uma estratégia constitui-se em um
processo de aprendizagem requerendo adaptacao ao ambiente (MINTZBERG, 1994
apud OTHMAN, 2008).

Para Kaplan e Norton (2000), o BSC é concebido como um sistema gerencial
com foco na implementagdo da estratégia, de forma dindmica e integrada, com o
objetivo de traduzir a missao e a estratégia das empresas num conjunto abrangente
de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicédo e

gestao estratégica, como mostra a Figura 2:

Mobilizar a mudanca por
meio da lideranca
executiva

BALANCED

Converter a
estratégia em
processo continuo

Traduzir a
estratégia em
termos operacionais

SCORECARD

Alinhar a Transformar a
organizacio estratégia em tarefa
a estratégia de todos

Figura 2 - Principios da organizagao orientada para a estratégia
Fonte: KAPLAN e NORTON, 2000

O BSC propicia que os colaboradores tenham uma comunicacao mais clara a
respeito da missdo, visdo e estratégia de uma organizagdo. Entendam melhor a
inter-relacdo desses fatores. Além disso, a comunicacdo se da através da analise
dos indicadores mostrando a situacdo de alcance das estratégias almejadas.

Sendo assim, a proposta do BSC é tornar compreensivel, para todos os niveis
da organizacao, a visdo, a missao e a estratégia, para que todos saibam o que fazer

e como podem contribuir para 0 bom desempenho organizacional.
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by

Ao relacionar os objetivos, as iniciativas e os indicadores a estratégia da
empresa, o BSC garante o alinhamento das acbes das diferentes areas
organizacionais. Proporciona o entendimento comum dos objetivos estratégicos e
das metas a atingir, permitindo, a constante reavaliacao da estratégia. Dessa forma,
o BSC deve ser utilizado, ndo apenas como um sistema de controle, mas como um
sistema de comunicacao, informacao e aprendizado (KAPLAN e NORTON, 2004).

Para Zorzi (2007), na sociedade da informacdo, a preocupagédo principal
reside em torno da mobilizacdo e exploracao dos ativos intangiveis, diferentemente
da era industrial, quando as empresas atinham-se a utilizagéo eficiente dos recursos
financeiros e fisicos para gerar valor para os acionistas.

As pesquisas evidenciam que, na era industrial, o sucesso das entidades
originava-se no aproveitamento das economias de escala e escopo, ao passo que,
na era da informacdo, a preocupacado esta totalmente voltada para os ativos
intangiveis e intelectuais.

Ainda existem pesquisadores que apresentam o BSC como importante
sistematica de gestdo, por suplantar as limitacbes dos sistemas tradicionais de
avaliacdo de desempenho, ao trazer um enfoque financeiro e nao-financeiro,
indicadores quantitativos e qualitativos, além de propiciar alinhamento, suporte,
controle estratégico e geracao de conhecimentos, para a organizacado, em todos os
niveis. Outra vantagem, apresentada pelo BSC € equilibrar estratégias e agdes de
curto e longo prazos (SILVA; et al., 2007 e LIMA; et al., 2004).

No entender de Lobato et al., (2007, p. 107), os beneficios, em se trabalhar
com o BSC, podem ser resumidos da seguinte forma:

e obter clareza e consenso no tocante a estratégia;

dar foco ao negocio;

e desenvolver a lideranca da alta direcao;

e educar a organizacao;

e alinhar programas e investimentos;

e direcionar o processo de alocacao de recursos e capital e

e promover o aperfeicoamento.
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Para Farneti e Guthrie (2008, p. 5), o BSC apresenta-se como “um dispositivo
de gestao estratégica que fornece referencia suficiente para uma postura externa
com responsabilidade”. Assim, o trabalho sendo realizado através de indicadores de
desempenho, a organizacdo é capaz de mensurar seu desempenho dentro das
quatro perspectivas consideradas, e, consequentemente, colocar-se no mercado
com a certeza de estar sendo reconhecida por produtos e servigcos de qualidade,
atuando com responsabilidade social, expondo a motivagdo dos seus funcionarios
em trabalhar na empresa. Enfim, consegue passar com veracidade os resultados de
sua atuacao aos consumidores.

Referindo-se ainda aos autores supracitados, em pesquisa realizada em
Organizagbes Governamentais Locais, na ltalia e Australia, o BSC teve sua
aplicabilidade devido a necessidade de uma abordagem que contemplasse a
avaliacdo dos resultados. Nesse sentido, quatro métodos de controle foram
estabelecidos:

(1) regulagao contabil (auditoria) incidindo sobre os procedimentos financeiros
e administrativos;

(2) controle de gestao relacionadas com o principio da eficiéncia e eficacia;

(8) avaliagdes, feitas por uma comissao independente (auditoria externa) e

(4) controle estratégico.

No caso das Organizacdes Governamentais Locais, prevaleceu o enfoque do
BSC ao controle organizacional.

Vale salientar que o BSC é destaque entre as mais importantes ferramentas
de avaliacao de desempenho organizacional. Pode-se dizer que este proporciona
uma visdo de toda a empresa, permitindo o monitoramento das atividades
desenvolvidas pelos diversos setores.

Rickards (2007) da énfase a um estudo desenvolvido em uma pequena e
média empresa — PME de comércio eletrbnico situada na Alemanha. O autor
questiona a falta de destaque da aplicabilidade do BSC em PMEs. Argumenta a
predominancia dos estudos em empresas de grande porte, salientando que
diferentes situacbes de destaque e sucesso referente ao BSC sdo conseguidos
também em PMEs. Portanto, ndo é o porte das organiza¢des que determinardo sua
aplicabilidade.

Em relacdo as diferengas de aplicagdo do BSC, no setor publico e privado,

David Norton (2007) coloca que a diferenca primaria esta no objetivo final de cada
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setor. No setor privado o foco é financeiro, no retorno sobre o investimento dos
acionistas. No setor publico o objetivo concentra-se no alcance da missao
organizacional, proporcionar o bem coletivo.

Ao referir-se ao setor publico, Norton (2007, p. 111) coloca: “a idéia da
metodologia BSC é até mais apropriada ao setor publico. Isso porque, no setor
privado, mesmo que seja um pouco displicente, provavelmente nao perdera o
controle de sua organizagdo, uma vez que a disciplina financeira o forcara a se
recompor novamente”.

O autor complementa salientando que, no setor publico, a medida que se
consegue esclarecer a missdo organizacional e vinculd-la a medidas que
impulsionem as ac¢bes da organizagdo, serd muito propicio para alcance do
crescimento continuo.

Pode-se observar varios serem os enfoques de aplicabilidade do BSC. Os
objetivos diferenciam-se de uma situagdo para outra, em algumas situagdes o
objetivo maior € o controle, em outras € a mensuracdo do desempenho
organizacional, equilibrando as medidas financeiras e nao financeiras.

Para Goncgalves e Oliveira (2008, p. 10)

..... a medida que a utilizacdo do Balanced Scorecard é mais difundida, as

organizagdes notam que ele pode ser usado para uma série de fungdes,
tais como obter de um consenso em relagédo a estratégia adotada, obter de
feedback para aprofundar o conhecimento, alinhar metas dos cargos
hierarquicamente inferiores as dos cargos executivos, realizar
continuas revisdes estratégicas etc..

O BSC tras consigo a idéia de que nao so6 pelos resultados de lucro mantém-
se uma organizagao, mas sim de uma série de fatores, tais como, o posicionamento
dos colaboradores, a eficiéncia dos processos internos e a satisfacao dos clientes.

Nesse sentido, o BSC é um sistema de gestdo que visa melhorar o
desempenho organizacional, analisando sistematicamente os pontos estratégicos
com vistas a busca do equilibrio entre os aspectos financeiros e nao-financeiros em

uma organizagao.
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2.1.2 Balanced Scorecard - Surgimento e Propagacao

Os autores Dietschi e Nascimento realizaram um estudo, no ano de 2007,
com o seguinte problema de pesquisa: O tipo de sociedade de uma organizacao,
aberta® ou fechada®, pode ser um fator que explique a melhor aderéncia da empresa
ao Balanced Scorecard - BSC? Nesse estudo, analisam a situacdo que as
organizacoes se deparavam na década de 90 e porque aconteceu a alavancagem
do BSC.

De acordo com os autores acima, prevalece a idéia que as empresas abertas
trabalham com seus acionistas apresentando-lhes retorno imediato (distribuicdo de
dividendos no final do periodo). Como consequUéncia, deixam de investir em
oportunidades lucrativas de médio e longo prazo. A pesquisa confirma essa
hipotese, concluindo que as caracteristicas do BSC se enquadram mais as
empresas abertas.

As empresas de capital aberto buscam apresentar bons relatérios em um
pequeno periodo de tempo, geralmente relatérios semestrais, trimestrais e anuais,
pela facilidade de acesso em tempo real aos relatérios. Essas empresas tém sido
administradas com foco excessivo nos aspectos financeiros, deixando em segundo
plano os aspectos nao-financeiros.

Por outro lado, sabe-se que mensurar a satisfacdo dos clientes e o grau de
aumento do aprendizado organizacional requer uma pesquisa mais minuciosa, e, em
consequéncia, sdo dados que ficam de fora dos relatérios apresentados aos
acionistas. Por isso, ratifica-se a idéia de que as empresas abertas trabalham com
foco a curto prazo, apresentando relatérios que comprovam seu desempenho sob a
otica financeira.

Portanto, entende-se a necessidade de realizagdo de pesquisas nao sé sobre

medidas financeiras, mas também, com outras perspectivas, para assim, ter-se

3 Empresa de capital aberto - Sao as empresas que operam em condigdes de abertura (de capital,
de propriedade e gestdo, e de informacdo). E uma sociedade andnima, cujo capital social é formado
por agbes - titulos que representam partes ideais - livremente negociadas no mercado, sem
necessidade de escrituragao publica de propriedade (por parte da pessoa fisica compradora).

* Empresa de capital fechado - E uma sociedade andnima, na qual o capital social representado
pelas acdes esta normalmente dividido entre poucos acionistas. A pessoa fisica que quiser comprar
essas acoes, tera de convercer um dos atuais acionistas a vendé-las, e precisara fazer uma
escrituragao da transferéncia da propriedade das agdes no livro de tranferéncia de agdes nominativas
da companhia.
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dados referentes ao desempenho de uma organizagcdo. O BSC é uma sistematica
para desdobramento das estratégias organizacionais, por meio do trabalho
simultaneo, com as quatro perspectivas (financeiras, processos internos, clientes e
aprendizado e crescimento).

Dietschi e Nascimento (2007) fazem referéncia as trés ferramentas que
acentuam o foco no acionista e nas medidas financeiras. Sao instrumentos de
estudos, predominantemente  encontrados na cultura  norte-americana,
principalmente nos Estados Unidos/EUA — onde se concentra o maior Mercado de
Capitais:

e Formula DuPont - ferramenta criada no inicio do séc. XX, que visa a
maximiza¢ao do retorno sobre o que foi investido - ROl (Return On
Investments);

e EVA (Economic Value Added) - criada no inicio da década de 90, por
Stewart lll. Considera que a remuneragdo deve ser de acordo com o
“valor agregado” que cada funcionario ou executivo propicia a
organizacao e

e VBM (Value—Based Management) — significa lucro econémico, sendo
outra ferramenta de gestao com caracteristicas semelhantes ao EVA e
também a férmula DuPont.

Nesse contexto, de criticas aos métodos de gestdo excessivamente focados
nos indicadores financeiros, surgiu o0 BSC. Os autores Robert Kaplan e David Norton
acreditavam que a visdo direcionada aos aspectos financeiros levaria as
organizagdes a miopia, pelo foco excessivo a curto prazo. Defendiam o pressuposto
dos indicadores nao financeiros voltados para longo prazo, colocando que, a partir
de um horizonte a longo prazo (trés a cinco anos) devem ser planejadas as acdes de
curto prazo (até doze meses).

Otley (1999) contribui com a pesquisa de Dietschi e Nascimento. Coloca que,
mesmo considerando o0s aspectos nao financeiros de uma organizacdo em sua
analise, o BSC continua direcionado ao acionista. Explica que isso se da ao fato de
o modelo ter surgido em ambiente norte-americano.

Referindo-se ao foco excessivamente financeiro das organizagbes,
Fischmann e Zilber (1999) argumentam que os administradores e empregados
necessitam monitorar de maneira constante o desempenho de suas empresas.

Entretanto, nem todas as medidas de desempenho necessarias sdo encontradas
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nos tradicionais relatérios financeiros. Por isso, a tendéncia mais importante,
atualmente, € o BSC. A sistematica apresenta informacdes, tanto de carater
financeiro como néao financeiro, em formatos l6gicos, medindo o que é importante
para o desempenho organizacional.

Ainda em relagdo ao surgimento do BSC, os autores Fischmann e Zilber
(1999, p. 4) colocam:

...a idéia desse sistema originou-se com Kaplan e Norton. Eles concluiram
na, época, que enquanto as tradicionais medidas contabeis, envolvendo
demonstrativos de balango, desempenho do lucro e outras proporgdes
eram apropriadas para a Idade Industrial, estas medidas ndo servem
sempre aos interesses da Administragdo para tomar decisdes apropriadas
na Idade da Informacado. As informagdes tradicionais sdo as vezes muito
inadequadas e carecem da propriedade de proporcionar aos tomadores de
decisao, indicativos suficientes e necessarios para definirem e optarem
pelas melhores solugbes face as perspectivas dos negocios. Além disso,
como os tradicionais sistemas de avaliagdo nasceram da area
contabil/financeira, tém forte viés de controle enquanto o BSC coloca a
estratégia e a visdo — e ndo o controle - no centro da atengdo. Eles
contestavam, também, que o valor de uma companhia seria muito maior do
que aquele passivel de ser obtido das contas do balango patrimonial.
Segundo eles, medidas tradicionais e histéricas como retorno sobre
investimento e rendimentos por agao podiam resultar em informagdes
desvirtuadas aos administradores se eles tivessem de tomar decisdes
relativas a perspectivas de mais longo prazo, no caso, por exemplo, da
implantagdo de uma inovagdo ou de empreendimento visando ao
atendimento da satisfacdo do consumidor.

O primeiro artigo sobre BSC foi publicado em 1992, por Kaplan e Norton.
Nesse artigo, os autores agruparam os indicadores de desempenho em quatro
perspectivas distintas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento.

Em 1996 foi publicado o primeiro livro, no qual os autores introduzem a
relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos. Essa relacdo é designada
pela expressao “se, entdo”. Como por exemplo: se os funcionarios forem melhor
treinados, entdo os clientes ficardo mais satisfeitos. Nesse primeiro livro fica explicita
a idéia de os indicadores de desempenho prevalecerem alinhados a estratégia. Mas
o0 mesmo nao deixa claro se a relagcdo de causa e efeito aplica-se apenas aos
objetivos estratégicos (aumentar satisfacao dos clientes) ou é também aplicado aos
indicadores de desempenho (indice de satisfacao dos clientes).

Mapas Estratégico é assunto destaque do segundo livro de Kaplan e Norton,
lancado em 2000. Neste, abordam que a estratégia da organizacdo deve ser
apresentada (trabalhada) através de relacées de causa e efeito entre os objetivos

estratégicos, sem deixar de considerar o levantamento de possiveis hipéteses.
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Fica explicito, no Mapa Estratégico, que o BSC deve contemplar todas as
possiveis situacdes que poderdo apresentar-se no momento de colocar a estratégia
de uma organizacao em pratica, isto €, a relagdo entre objetivos estratégicos e suas
provaveis hipoteses, assim como, a relagao entre os indicadores de desempenho
organizacional.

Nesse segundo livro, Kaplan e Norton continuam suas argumentagdes sobre
a importancia da area financeira. Conforme os idealizadores do BSC, a modelagem
do Mapa Estratégico deve partir do objetivo maximo da organizacdo, que é a
geragao de valor para o acionista. Kaplan e Norton (2000, p.83) afirmam que “a
criagdo de valor para o acionista deveria ser o resultado final de qualquer estratégia
organizacional”’, a maximizac¢ao de valor de mercado para o acionista.

E evidente que o BSC, apesar de sua abordagem dar énfase aos aspectos
nao-financeiros, salienta a importancia da area financeira nas organizacées, porque
esta ultima delimita o valor de mercado de uma organizagédo. Entende-se que o valor
de mercado de uma empresa é mensurado pelo valor da acdo das mesmas, ou
ainda, pela capacidade de gerar lucros mediante o uso dos ativos, da sua
tecnologia, competéncia gerencial e pelo seu conceito junto a credores e clientes
(BRAGA, 1995).

Para Gurd e Gao (2008) na literatura ha diferentes definicbes para as etapas
da evolucao do BSC. Todos os autores concordam ser a primeira geracao do BSC a
que combina indicadores financeiros e nao-financeiros com as quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos das organizagbes e aprendizagem e
crescimento).

A segunda geracdo do BSC salientou a relagdo de causa e efeito entre as
medidas e objetivos estratégicos. Tornou-se, assim, uma ferramenta de gestao
estratégica, utilizando um Mapa Estratégico para ilustrar a ligacao entre as medidas
e estratégias. Em contrapartida, ha autores que salientam ser a contribuicdo
fundamental da segunda geracédo o vinculo formal entre a gestdo estratégica e a
gestéao responsavel pelo acompanhamento do desempenho da organizagao.

A terceira geracao do BSC esta relacionada ao desenvolvimento estratégico
dos sistemas de controle. Existe a relagdo da atividade com o resultado auferido,

para posterior mensuracao e analise. Pesquisas salientam a terceira geracao do



31

BSC contemplar a segunda geracdo, adicionando a idéia de planos de acido®,
explanacao de metas e relagao de incentivos.

Em entrevista exclusiva a HSM Management, em 2007, David Norton
apresenta, de maneira sintetizada, um histérico de seus livros langados:

e “Mapas Estratégicos” - salientando a maneira de descrever a
estratégia em uma organizacéo;

e “A Estratégia em Acdo — Balanced Scorecard”, evidencia a metodologia
de traduzir a estratégia em esquema de medicao;

e “A Organizacdo Orientada para a Estratégia” a idéia é: “pegar o
esquema de medicao e vincule-o a maneira como vocé administra sua organizacao,
a seus orgamentos, aos objetivos de seu pessoal, a suas remuneragdes e em torno
de sua estratégia” e

e “Alinhamento”’, langado no Brasil em 2006 considera a importancia de
alinhar a estrutura da organizacdo a estratégia pretendida, prevalecendo a
flexibilidade frente as mudancas que, por ventura, deverao serem feitas.

Em diferentes sociedades, paises, e culturas existem estudos que evidenciam
o BSC. Braam, Benders e Heusinkveld (2007, p.867) afirmam: “o BSC é uma
importante inovagdo administrativa que se tornou amplamente difundida e trouxe
muitas mudangas em uma variedade de tipos de organizac¢des, especificamente, na
Holanda durante a década de 1990".

De acordo com os autores supracitados, os consultores de empresas sdo os
principais divulgadores do BSC. Nao existe apenas uma literatura, um discurso
referente ao modelo, mas sim, existem situagdes diferentes da aplicacdo do BSC,
cada qual, relacionada ao tipo especifico de profissional e organizacgao.

Os gerentes e administradores, responsaveis por trabalhar com BSC, podem
valer-se dos discursos, apresentados nas literaturas, como fontes de inspiragcéo e de
legitimacédo, mas sempre existe a necessidade de haver adaptacoes.

Em suma, é valido afirmar ser o BSC um modelo de gestao estratégico.
Surgiu para preencher a lacuna existente nas organiza¢gdées que detinham foco
excessivo em aspectos financeiros na avaliagdo do desempenho organizacional.

Sua propagacdo ocorreu de maneira progressiva. Os exemplos bem

3 Planos: trabalho objetivo a ser desenvolvido com prazo, data, responsavel, resultados esperados, e

0s recursos que devem estar disponiveis para que seja desenvolvido.
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sucedidos de estudos de casos, em deferentes tipos de organizagdes, confirmam
essa idéia. Mas, como tudo o que é novo, fica sujeito as criticas e tentativas de
melhorias. Com o BSC nao foi diferente, prevalece a busca pelo aprimoramento
continuo na implementacdo do modelo, devido a inconstancia que vivem as

organizagdes na contemporaneidade.

2.1.3 As perspectivas do Balanced Scorecard

O BSC pode ser definido como “um modelo de gestao que materializa a visao
e a estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com os objetivos e
medidas de desempenho, organizados segundo as diferentes perspectivas - ou
dimensdes: financeira, clientes, processos interno e aprendizado e crescimento”
(KALLAS e COUTINHO, 2006, p. 3).

Tendo em vista alguns problemas apresentados em decorréncia a limitacao
dessas quatro perspectivas, alguns autores acrescentam outras perspectivas, ou
ajustam essas, conceituando-as diferentemente, reformulando e ampliando seus
principios.

Rickards (2007) realiza uma adaptagdo do modelo BSC, o qual considera ser
quatro as perspectivas a serem consideradas nos processos-chave organizacionais.
Em seu estudo, o autor decidiu adequar o BSC a empresa em que realizou sua
pesquisa. Como resultado, passou a considerar seis (6) perspectivas: financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento, parceiros externos e
comunicacdo. Nesse caso, ampliar o niumero das perspectivas representa maior
abrangéncia do controle da empresa.

Assim como Rickards (2007), Gurd e Gao (2008), na empresa estudada
acrescentam uma quinta perspectiva para complementar os pressupostos de Kaplan
e Norton. Trata-se da sustentabilidade, que representa a continuidade dos aspectos
econdmicos, sociais, culturais e ambientais de uma determinada organizacao.

Gurd e Gao (2008) afirmam que a escolha das perspectivas compreende uma
das decisbes mais importantes relacionadas ao BSC - quantas perspectivas
considerar e quais serdao? Os autores apresentam exemplos de adaptacdo das

perspectivas, de acordo com o tipo de organizacao.
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Em empresas de saude, por exemplo, € dada énfase a saude do paciente, ao
invés de ser enfatizada a perspectiva financeira da organizacao. Diz-se “a balanca
se inclina para a saude e bem-estar das pessoas e nao, aos resultados financeiros”.
Outro exemplo, que Gurd e Gao (2008) enfatizam, sdo as empresas sem fins
lucrativos, que em substituicdo a perspectiva financeira, consideram a perspectiva
da “missdao empresarial’, a qual compreende a razdo da existéncia de uma
instituicao.

Assiri, Zairi, e Eid (2006) enfatizam a escolha das perspectivas estar em
consonancia com o0 necessario para alcancar a estratégia e criar vantagem
competitiva a organizacao.

No Quadro 1, seguem orienta¢des, em forma de checklist, para auxiliarem na
definicao das perspectivas do BSC.

Requisito Orientacoes

- Escolher perspectivas que devam se adequar aos objetivos, requisitos e
estratégias da organizagao.

Identificar as - As perspectivas do BSC devem estar adequadamente ligadas ao foco
Perspectivas do BSC | da estratégia organizacional e proporcionar equilibrio entre medidas
financeiras e ndo financeira.

- Entre 3 e 5 perspectivas do BSC devem abranger todos os aspectos e
atividades da organizacao.

- Executivos e altos dirigentes devem assumir responsabilidades ativas
pela execugao.

- Deve existir a visibilidade/comunicagédo do compromisso dos executivos
Compromisso dos e chefias com as atividades do BSC.

Gerentes/Executivos/
Alta Administracao - Executivos e chefias devem destinar recursos e dispor de tempo para o

projeto de implantacdo do BSC.

- Os principais responsaveis pela gestdo do projeto do BSC devem
discutir as questbes principais referentes a ferramenta durante as
reunides. Assim todos poderdao acompanhar o trabalho com o BSC.

- Os membros da equipe que devem trabalhar com o BSC devem possuir
diversas habilidades, conhecimentos e ser provenientes de diferentes
departamentos.

- A equipe que trabalha com o BSC deve ter gestao transparente e com
acesso a alta administragao.

- A equipe responsavel em trabalhar com o BSC deve preocupar-se com
fatores de mensuragao de desempenho (indicadores).

Equipe de trabalho
- A equipe deve preparar frequientes e regulares reunides para discutir as
questdes sobre o BSC.
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- Os membros da equipe de gerenciamento do BSC devem ter uma
compreensao muito detalhada da area funcional/operacional da
organizagao.

Quadro 1- Checklist para definigdo das perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de ASSIRI; ZAIRI; e EID, 2006

Gongalves e Oliveira (2008) e Dietschi e Nascimento (2007) lembram ser
importante trabalhar com a interligagéo entre as quatro perspectivas do BSC. Esses
autores exemplificam essa ligagdo da seguinte maneira: considerando-se que a
meta, de determinada empresa, € ser a mais lucrativa em seu setor de atuacao.
Para alcangar essa meta, primeiramente, precisa aumentar seus lucros (perspectiva
financeira). Porém, para isso, € necessario ampliar o numero de clientes
(perspectiva dos clientes). Mas, com o aumento na quantidade de clientes, é preciso
melhorar a produtividade dos processos internos (perspectiva de processos
internos). Finalmente, para aumentar a produtividade, é necessario uma maior
qualificacdo da mao-de-obra ou, a compra de novos equipamentos (perspectiva de
aprendizado e crescimento).

Portanto, as perspectivas financeiras sdo importantes para analisar as
consequéncias econémicas das operacdes empresariais. Constatar se a estratégia
da empresa e sua efetivacdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros. Na perspectiva de clientes sdo considerados os segmentos de clientes e
o0 mercado de atuacado da empresa. A dimensado de processos internos enfatiza os
processos criticos para alcance da exceléncia empresarial. Na perspectiva de
aprendizado e crescimento destaca-se questdes de infra-estrutura e crescimento do
colaborador, sua motivagdo, capacidade de formar carreira, etc. (KAPLAN e
NORTON, 1997). Em sintese tem-se:

e Dimensao financeira: estamos alcancando maior lucratividade?

e Dimensao cliente: como estamos perante os clientes, o mercado?

e Dimensao processos: como estd nosso desempenho nos processos
internos?

e Dimensao aprendizagem e crescimento: como deveremos sustentar a
nossa capacidade de mudanga e melhoria?

A Figura 3 representa a inter-relacao das perspectivas destacadas acima,

alinhadas a visao e a estratégia organizacional.
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Em cada perspectiva delimitam-se quais os objetivos a serem alcancados e,
para analisar seus resultados, estabelecem-se os indicadores de desempenho. Por
sua vez, através dos indicadores, permite-se 0 acompanhamento da efetivacdo das
estratégias. Trata-se de uma seqlUéncia de resultados que, se alcancados

plenamente em uma etapa, conduzem ao sucesso da etapa seguinte.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Cliente Processos Internos do

Para alcangar nossa visao, \hsaq e_ Negécio
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em guais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 3: Inter-relagao das perspectivas no BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000) e Amado Filho (2001)

Na visdo de Kaplan e Norton (2004), para construir um sistema de
mensuracao que descreva a estratégia a toda organizagdo, agregando valor aos
processos organizacionais, inserindo qualidade aos mesmos, é necessario
considerar, no minimo, quatro perspectivas.

No modelo BSC, as estratégias que criam valor e melhoram a qualidade nos
processos de uma organizagao, podem ser descritos da seguinte maneira:

a) Estratégia financeira — compreende o desempenho financeiro e os indicadores
de resultado. E um critério que evidencia o sucesso alcancado por uma
organizacao. A estratégia descreve como a organizagao pretende promover o
crescimento e trabalhar a sua sustentabilidade;

b) Estratégia de clientes - o sucesso com os clientes € o principal componente da
melhora do desempenho financeiro. Indicadores de resultados, como, por
exemplo, a satisfacdo, medem a qualidade com que os clientes pensam a
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organizacdo. O elemento central da estratégia é a escolha da proposicao de

valor para segmentos de clientes e, a prestacéo dos servicos e produtos com

qualidade;

c) Estratégia de processos internos - 0s processos internos criam e cumprem a
proposicao de valor para os clientes. O desempenho dos processos internos
€ um indicador de tendéncia de melhorias que terdo impacto junto aos
clientes e nos resultados financeiros e

d) Estratégia de aprendizado e crescimento — os ativos intangiveis sao a fonte
para criagao de valor sustentavel a organizacao. Os objetivos de aprendizado
e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional se
inter-relacionam para sustentarem a estratégia. As melhorias nos resultados
de aprendizado e crescimento sdo indicadores de tendéncia para os
processos internos, clientes e a estratégia financeira.

Portanto, os objetivos das quatro perspectivas interligam-se em uma cadeia
de relacdo de causa e efeito. O desenvolvimento e o alinhamento dos ativos
intangiveis induzem a melhorias no desempenho dos processos, que, por sua vez,
impulsionam o sucesso para os clientes e ampliam os resultados financeiros.

Com o estabelecimento dessas perspectivas, no BSC, o negécio de uma
organizacao é dividido em diferentes pontos de analise. A avaliagdo do desempenho
torna-se mais facil, garantindo maior confiabilidade ao resultado final, porque avalia-
se as partes para entender melhor o todo. Nos processos da organizacdo, torna-se
mais eficiente a identificacdo dos pontos criticos de melhoria a serem efetivados.

Chegando-se ao final desse subitem, do capitulo de fundamentacéo tedrica,
buscou-se evidenciar a importancia das perspectivas do BSC, ao mesmo tempo em
que foram apresentadas as estratégias relacionadas a cada perspectiva levantada.

A idéia principal, dos precursores do BSC, foi visualizar a organizagéao
funcionando de maneira interligada e, assim sendo, a mensuracdo do seu
desempenho ndo poderia ser diferente. Nao basta analisar os resultados financeiros
para saber se uma organizagdo vai bem ou ndo, e sim “n” outras questdes

relevantes, como os clientes, 0os processos e 0 aprendizado e crescimento.

2.1.4 Mapa Estratégico
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O Mapa Estratégico € um modelo que representa a interligagcdo dos seguintes
fatores: perspectivas organizacionais, objetivos estratégicos, metas da organizacao,
as agdes e os indicadores ou medidas de desempenho. No Mapa Estratégico é
possivel visualizar o BSC e entender como a estratégia deve ser trabalhada, para
alcangar sucesso na sua implementagao.

A disposicao das informagdes, no Mapa Estratégico, representa a relacao de
causa e efeito entre os fatores citados no paragrafo acima, e mostra, aos gestores, a
ligagdo entre os objetivos da perspectiva financeira com os objetivos das demais
perspectivas (COSTA, 2008).

Um dos primeiros passos, para a implantagcao do BSC, € o desenho de um
Mapa Estratégico, com a finalidade de decodificar os complexos processos de
escolha, frente aos quais, 0s gestores de todos os niveis sdo expostos diariamente.

Para Costa (2008, p. 13), é mediante o Mapa Estratégico que a alta
administracdo monitora o cumprimento da estratégia, sendo o meio pelo qual se
operacionaliza a vinculagdo do planejamento estratégico com o planejamento
operacional.

A Figura 4 apresenta um exemplo da disposicdo das informacdes em um
Mapa Estratégico. Na ilustracao, estao dispostos os objetivos estratégicos de cada
perspectiva, assim como, os indicadores, as metas e acOes necesséarias para

alcancar os objetivos organizacionais.

Perspectivas

Mapada
Estrategia

Objetivos
Estrategicos

Indicadores

Metas

AcOes

Financeira

+(Crescimento
do MNegdcio

#Participacdc
no Mercado

#Lucro
operacional
+Crescimento
do negocio

+Aumento de
20%b no lucro
+Aumento de
12%6 no
faturamerto

+Aumento do
pontos de
vendas
+Expansao do
credito

+Satisfagdo do
cliente

I R o R [

*35 de
retengdo de
clientes

+Aumento de
50% na
retencio

+Intensificacdo
da propaganda

P R L~
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Figura 4 - Disposicao das informagbes no Mapa Estratégico
Fonte: Adaptado de PEREIRA, 2005

O Mapa Estratégico € um painel de controle que permite visualizar os
diferentes itens do BSC, em uma organizacdo, dispostos em uma cadeia de
interdependéncia, que conecta 0s objetivos estratégicos com os indicadores, esses

com as metas, estando ainda, essas ultimas vinculadas com as agoes.

2.1.5 Criticas ao Modelo

Conforme apontado por diversos autores, alguns ja citados, o BSC é de
fundamental importancia para varios campos de atividade empresarial, como a
qualidade, as financas e a estratégia organizacional. O BSC foi a maior inovagao
mundial dos ultimos 75 anos, conforme dados da Harvard Scholl — IADI (Instituto
Avancado de Pesquisa Intelectual), em 2004.

Na medida em que se concretizou a aceitacdo e implementagcdo do modelo
entre as organizagdes, cresceram também as criticas e as propostas de
“reengenharia” a respeito do BSC. Essas criticas vao desde sugestdes de alteragdes
relacionadas ao modelo em si até alterac6es mais complexas, como as de alguns
autores, que sugerem o uso de ferramentas adicionais para aprimorar os resultados
que podem ser alcangados com a aplicacao do modelo (COSTA, 2004).

Conforme o autor supracitado, as mudancas mais radicais relacionam-se a

base do modelo, contestando o trabalho com os indicadores de desempenho. Diante
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disso, apresenta-se um levantamento de estudos realizados em organizacbes de
diferentes setores, que relatam os casos de implementagcbes bem sucedidas do
BSC, assim como, casos que evidenciam alguns pontos criticos que merecem

atencao especial, a fim de evitar problemas com a aplicacdo do modelo de gestao.

2.1.6 Estudos Favoraveis e Desfavoraveis ao Balanced Scorecard- BSC

Os estudos apresentados caracterizam-se como, direta ou indiretamente,
relacionados ao BSC, e visam contribuir para um melhor entendimento da
metodologia, contemplando aspectos tanto positivos quanto negativos.

Para Gurd e Gao (2008), apesar de o BSC ter sido aplicado com sucesso
como um instrumento de gestdo estratégica, também ha indicios de muitos
fracassos, possivelmente devido a muitas organizagdes utilizarem-no como um
modismo. Pesquisas colocam que a taxa de reprovacao gira em torno de setenta por
cento (70%). Identificar caracteristicas de casos de implementagdo bem sucedidas

€, portanto, bastante pertinente.

a) Banker, Potter e Srinivasan (2000): Em seus estudos salientam existir uma
relacdo entre os indicadores ndo financeiros e o desempenho financeiro na
organizagdo. Os autores indicam haver correlagdo entre satisfacdo de clientes,
faturamento e lucro. O intervalo de tempo entre a melhoria no indice de satisfagcao
do cliente e o resultado financeiro alcangado, é de seis meses, em média.

Portanto, na pesquisa de Banker, Potter e Srinivasan, em 2000, tem-se um
aspecto positivo do “BSC”. Trata-se do aumento no desempenho financeiro da
organizacao, em decorréncia da elevacao da satisfacdo dos clientes e do préprio

resultado financeiro.

b) Norreklit (2000): O BSC foi analisado sob dois angulos diferentes:
(1) Validade da relacao de causa e efeito, proposta pelo modelo de gestao, e
(2) Capacidade do BSC em alinhar a estratégia planejada com a realizada.
Com relacado a validade da relagdo de causa e efeito proposta, o estudo

apresenta dois problemas: a dimensdo tempo ndo € evidenciada na relacao; e as
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relacdes de causa e efeito, sdo muitas vezes questionaveis, porque, quando se tem
incremento em um indicador causal, esse ndao causa a repercussao esperada no
indicador de efeito.

A habilidade do instrumento em alinhar a estratégia planejada com a
realizada, repercute outros dois aspectos: problemas com relagdo a diversas
perspectivas que ndo sao consideradas (fornecedores, governo, social etc.); e
problemas apontados com relagcdo a implementagao estilo top-down (de cima para
baixo), inerente ao BSC, segundo a autora.

A andlise foi muito relevante para a area de abordagem do BSC, porque
trabalhou em cima da base do modelo, dando énfase na relacdo de causa e efeito,
que deve ser considerada para alcance das estratégias organizacionais, como
defendiam Kaplan e Norton, e quais perspectivas considerar. Foram apontados
problemas bastante pertinentes.

Conforme pode-se observar no estudo de Norreklit, em 2000, a base do
modelo original sugere que prevaleca o uso de quatro perspectivas e, segundo a
autora, outras importantes perspectivas deveriam ser consideradas.

A autora chama atencdo para a metodologia de trabalho com o BSC,
argumentando ser a alta administracdo quem tem o conhecimento a respeito do
modelo de gestado, ou seja, seus conceitos, propositos e limitacdes. Posteriormente,
decide e define os planos de agdes a serem seguidos, esquecendo, no entanto, que,
antes de tudo, a organizacdao, como um todo, deve tomar conhecimento da
ferramenta de gestéo, para posterior conquista do envolvimento de todos na fase de
implementacdo. Caso contrario, sera dificil alcangar os bons resultados que se

espera e que se tem conhecimento nas demais organizagodes.

C) Malina e Selto (2001): Estudaram a eficacia do BSC na comunicagao,
alinhamento estratégico, motivagdo e resultados organizacionais. A pesquisa
concluiu que o BSC obtém éxito em comunicar e alinhar a estratégia organizacional,
dando base aos gerentes para tomarem decisbes corretas. Os pesquisadores
encontraram, entretanto, problemas na subjetividade da aplicacao de determinados
indicadores de desempenho, na implementagéao unidirecional do BSC (de cima para

baixo) e no uso de benchmarks inapropriados. Esses problemas foram apontados
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pelos gerentes, como causa de conflitos e tensbes, gerando sentimento de
ineficacia.

A dificuldade no estabelecimento de quais perspectivas considerar, e a falta
de exemplos de organizacdes similares (no tamanho, setor de atuacdo e mercado-
alvo), foram alguns dos resultados mais significativos encontrados. A comunicacao e
a motivacao dos trabalhadores na realizacdo de suas tarefas melhoraram, em
decorréncia da integracdo entre as diferentes é&reas departamentais de uma

organizacao.

d) Ittner, Larcker e Randall (2003): Os pesquisadores investigaram a relagdo entre
o uso de varios indicadores financeiros e nao financeiros, e o desempenho
organizacional. Os resultados evidenciaram correlagdo positiva na utilizacdo desses

indicadores e 0 aumento do desempenho organizacional.

e) Ruas (2003): O autor considera, em sua pesquisa, um conjunto de indicadores de
desempenho criados para o Instituto de Pesquisas Tecnolégicas do Estado de Séo
Paulo (IPT), com base no BSC. Realizaram-se adaptagcdes no modelo original do
BSC, por se tratar do IPT como uma instituicdo publica. Foram criados doze (12)
indicadores, baseados nas seguintes perspectivas: financeira, sociedade,
capacitacao e processos.

Os indicadores tém como principal objetivo, acompanhar o cumprimento das
acles a curto prazo, possibilitando o gerenciamento mais eficaz das estratégias.

Portanto, concluiu-se com o estudo de Ruas (2003) que resultados positivos
foram alcangados, com o acompanhamento mais preciso das agdes estratégicas
desempenhadas pelo IPT.

f) Davis e Albright (2004): Buscaram investigar a capacidade de o BSC incrementar
o desempenho financeiro em uma organizagdo. Foi analisado se o desempenho
pds-implementagéo, € significativamente, superior a um ambiente similar, em que o
BSC néo foi considerado.

Os pesquisadores analisaram que a unidade de negdcios, na qual o BSC foi

considerado, possuia desempenho financeiro superior a unidade que nao trabalhou
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com o BSC. O estudo nao torna claro, entretanto, se tais beneficios ocorreram em
funcdo da aplicagdo do BSC, ou se devido ao emprego de indicadores nao-
financeiros. Os autores justificam sua pesquisa afirmando que, apesar de ja haver
um bom numero de estudos sobre o assunto, poucos buscaram investigar a
capacidade de o BSC incrementar o desempenho financeiro de uma organizagéo.
Diante da andlise, observa-se que ficou dubia a conclusdo da pesquisa. O
aumento do desempenho financeiro da organizacao da pesquisa, foi em decorréncia
da abordagem do “balanced scorecard” ou pelo emprego de indicadores nao-
financeiros? Portanto, € coerente afirmar que uma das principais contribuicdes da
abordagem do BSC é aderir as perspectivas nao-financeiras para andlise do

desempenho organizacional.

g) Pessanha e Prochnik (2004): Estudo realizado com trés empresas brasileiras
que haviam implementado o BSC recentemente. Os autores levantaram a ocorréncia
de problemas em relagdo ao modelo proposto por Kaplan e Norton em todos os
casos analisados.

Os principais problemas apontados sao: (i) Pouca ou nenhuma participacao
das pessoas do nivel operacional na implantacdo do BSC; (i) Enfase maior nos
aspectos financeiros do que aos nao-financeiros.

Neste caso, observa-se, novamente, algumas dificuldades que ja foram
expostas em outras pesquisas apresentadas anteriormente. Ressalta-se, mais uma
vez, a questdao da metodologia top-down, acentuando-se o envolvimento excessivo
da alta administracdo no trabalho com o BSC, deixando os niveis intermediario e

operacional em segundo plano.

h) Fernandes, Fleury e Mills (2006): Partindo do pressuposto de competéncia
como processo de coordenagdo e mobilizacdo de recursos, os autores utilizaram o
referencial do BSC para mensurar a influéncia dessa coordenacdo sobre os
indicadores de desempenho nas multiplas perspectivas do BSC. A revisdo da
literatura, sobre esse tema, mostrou que se privilegia o uso de indicadores
financeiros ou de processos internos, e que menos estudos avaliam indicadores de
aprendizagem, impactos sobre os clientes, ou analisam mais de uma perspectiva,

simultaneamente. Em seu estudo, os autores concluiram que fatores ambientais
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relacionados a demanda sdo os maiores determinantes do desempenho nas
diferentes perspectivas. A satisfacdo dos funcionarios sugere associacdo com todas
as perspectivas do BSC.

Os autores salientam que, melhores resultados seriam alcangados com o

trabalho simultaneo entre as quatro perspectivas.

i) Peters et al. (2007): Relatam a experiéncia que o Ministério da Saude Publica —
MSP do Afeganistao tiveram com o BSC. O objetivo em trabalhar com esse modelo
de gestao, foi controlar periodicamente o progresso de suas estratégias em fornecer
servigos basicos de saude. A meta era transformar a missédo e a visdo do MSP em
29 (vinte e nove) indicadores de desempenho alocados em 6 (seis) diferentes
perspectivas do BSC. Por meio do BSC foi possivel identificar diferencas de
desempenho entre as perspectivas.

A adaptacédo do BSC, ao Ministério da Saude Publica no Afeganistao, surgiu
como uma ferramenta valiosa para sintetizar a natureza multidimensional do
desempenho dos servicos de saude, e estd permitindo aos administradores
compararem o desempenho e identificarem pontos fortes e fracos no contexto
daquele pais.

Pode-se observar a importancia desse estudo, ao considerar-se a aplicacao
do BSC em um pais do oriente médio, como o Afeganistdo. As conclusdes retratam
a capacidade do BSC em apresentar uma visdo geral do desempenho
organizacional. E notério que a prestacdo de servicos de salde envolve o trabalho
com uma infinidade de processos diferentes. Dai a dificuldade em conhecer uma
ferramenta de gestdo estratégica que englobasse o desempenho individual de cada
processo para, posteriormente, dispor de um fator que apresente o desempenho da
organizagao como um todo. E foi isso que o BSC possibilitou, conhecer melhor a
organizagdo para auxiliar na tomada de decisdo da alta administragdo, nas
diferentes perspectivas do modelo.

j) Othman (2008): Em sua pesquisa, vincula o BSC a dimensao temporal da
estratégia. O Mapa Estratégico é um conjunto de indicadores de desempenho, que
considera determinado intervalo de tempo para apresentar as informacdes oriundas

de sua analise .



44

No Mapa Estratégico, portanto, vincula-se estratégias de curto e longo prazo
com indicadores de desempenho, estabelecendo a relacdo de causa e efeito entre
as diferentes perspectivas do BSC.

Dessa forma, na experiéncia de Othman, salienta-se que o fator tempo deve
ser condizente com a capacidade de todos os colaboradores envolvidos nas tarefas
para alcancar determinada estratégia. Isso, para ndo haver extrapolacao de tempo e
nem falta do mesmo, na realizagdo das atividades. Apos as tarefas concluidas, ter-
se-a, entdo, condicoes de obter informacbes confidveis que representem a

realidade, através dos indicadores de desempenho.

l) Gurd e Gao (2008): Trabalham com a experiéncia pratica do BSC na area da
saude, analisando-se casos de implementagdo do modelo em organizagdes desse
setor.

Os exemplos demonstram a diversidade de situagbes de aplicagdo do BSC
em organizagbes que trabalham com cuidados referentes a saide humana. Poucas
organizacoes estao tratando Kaplan e Norton, e seus principios, como algo
desacreditado. Este € um sinal encorajador para o setor, que assumiu a sistematica
basica do BSC, e esta aderindo a sua aplicacdao de maneira diversificada.

Os autores supracitados, afirmam que existe uma evolucdo gradual da
utilizagdo do BSC, também, em outros setores de atuagcao econémica.

Portanto, em sua pesquisa, Gurd e Gao, enfatizam que a aderéncia do BSC
encontra-se em constante aperfeicoamento, em comparagdo ao modelo proposto
por Kaplan e Norton, principalmente no setor da saude.

Em resumo aos estudos apresentados anteriormente, observou-se como
resultados principais, salientando-se, serem tanto os pontos positivos como pontos
negativos e dificuldades, os seguintes, conforme aborda o Quadro 2.

Beneficios/Pontos Positivos Dificuldades/Pontos Negativos

Aumento do desempenho financeiro das | Dificuldade em definir o numero exato de

organizagdes, devido ao aumento da satisfagcdo | quantas perspectivas trabalhar com o modelo de
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dos clientes e do préprio resultado financeiro

organizacional.

gestao.

Envolvimento maior da alta administragao do que
das demais areas da organizagdo (metodologia
top-down).

Falta de nitidez em relagao a estrutura de causa

e efeito dos indicadores. O que realmente

interfere em que?

Maior comunicagdo da estratégia e missao
organizacional.

Falta de benchmarks apropriados de outras

organizagdes com similaridade de

caracteristicas.

Colaboradores trabalham com maior motivagéo.

Foco excessivo em medidas financeiras.

Integragao das diferentes areas organizacionais.

Dificuldade no trabalho simultdneo com as
quatro perspectivas do BSC, algumas sao
priorizadas.

O trabalho conjunto de indicadores financeiros e

Dificuldade em estabelecer e adequar o tempo

nao-financeiros eleva a performance | certo de trabalho com determinada estratégia
organizacional. para aplicagdo dos indicadores de desempenho.
Melhor acompanhamento das agoes

estratégicas.

Capacidade do modelo em proporcionar uma

visdo abrangente do desempenho

organizacional.

Quadro 2 - Sintese dos principais beneficios e dificuldades do BSC.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Conforme analise realizada sobre essas diferentes situacdes, torna-se

pertinente um estudo que trabalhe considerando as maiores dificuldades
encontradas, e também que explore os maiores beneficios, para posterior
apresentagdo de uma nova sistematica de implantacdo do BSC na organizagdo em

estudo.

2.2 Gestao Estratégica da Qualidade

Neste tépico, serdo enfatizadas algumas linhas de pensamento sobre como
obter a qualidade atuando nos principais processos-chave da organizacao através
do BSC. Como pensar em qualidade de maneira estratégica, pois a mesma é

assunto que vem repercutindo alto grau de interesse nas organizagdes, sendo fator
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inerente para se manterem atuantes no mercado. O que prevalece, nos dias atuais,
€ agregar a qualidade em varios sentidos, nao sé no produto ou no servigo final, mas
sim, no decorrer de todo processo organizacional.

Saliente-se que o BSC, é uma sistematica que considera tanto as
perspectivas financeiras como as nao financeiras em sua abordagem, para alcangar
a melhoria continua dos processos nas organizagdes, entre 0s principais: 0s
clientes, processos internos, finangas e aprendizado e crescimento do colaborador.

Considerando-se, entdo, a importancia da qualidade para as empresas, esta
deve ser componente fundamental das decisdes estratégicas, sendo vista em
conjunto com outros temas relevantes, como finangas, produ¢ao, recursos humanos,
e marketing. O BSC possibilita, através de seus principios de trabalho sistémico, que
a qualidade organizacional seja também fruto de um trabalho mais eficaz com o
desdobramento da estratégia e, para isso, ha de se realizar um planejamento da
qualidade, simultaneamente, com o modelo de gestdo BSC. A inser¢cdo da
qualidade, assim como, o0 alcance da estratégia, deve ser objetivo principal em
trabalhar com o BSC.

Nesse sentido, a qualidade é representada por uma série de fatores que
podem ser conquistados:

¢ Melhoria na eficiéncia das atividades operacionais;

e Diminuic&o dos desperdicios;

e Maior numero de clientes atendidos;

¢ Clientes mais satisfeitos;

e Aumento das vendas ou dos servigcos prestados;

e Maior lucratividade;

¢ Melhoria de vantagem competitiva;

e Participacdo em programas de qualidade (ISO, PGQP, PNQ);
e Certificacao da Instituicao pelos programas de qualidade;
¢ Maior reconhecimento da Instituicao e

e Alavancagem financeira e operacional.

Para Juran (1990), o planejamento da qualidade constitui-se em uma
atividade de vital importancia a competitividade das empresas, cujo escopo consiste

em desenvolver produtos e processos em prol da satisfagcdo das necessidades dos
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clientes internos (acionistas, colaboradores) e externos (comunidade, consumidores
e fornecedores).

Para Paladini (2004), a atividade de planejamento é considerada fundamental
no esforco de produzir qualidade. E possivel que a agdo de planejamento seja a
mais relevante na arte de gerenciar a qualidade, pois significa tomar decisdes em
tempo habil, sem as pressdes que a urgéncia do momento, muitas vezes, requer.

Planejar a qualidade é a atividade de escolher a melhor forma de fazer as
coisas (eficacia), selecionar os recursos mais adequados para cada ag¢ao e envolver
a mao-de-obra mais qualificada (eficiéncia). O apice do trabalho estd em determinar
as melhores estratégias de competitividade, por selecionar, com calma e convicgao,
a melhor forma de atender ao mercado. Neste sentido entende-se a gestédo
estratégica da qualidade como um dos elos que compde tudo o que deva ser

planejado dentro de um sistema gerencial, como denota a Figura 5.
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Figura 5 - A abrangéncia da Gestao Estratégica
Fonte: Adaptado de PEREIRA, 2005

Nos proximos sub-itens serdo trabalhados o0s seguintes tdpicos:
primeiramente, a Estratégia Organizacional, falar-se-a em “Estratégia em acéo
através do Balanced Scorecard’. A seguir, a énfase volta-se ao assunto
Planejamento Estratégico — P.E. e, apds, ao tema Avaliagdo do Desempenho

Organizacional, por fim, a correlagdo entre a Gestao Estratégica e Qualidade Total.
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2.2.1 Estratégia Organizacional

Ansoff e McDonnell (1993, p. 161) dizem “as forcas motrizes da empresa sao
as metas e os objetivos, desempenho que a mesma procurara conseguir’. A
estratégia € o meio pelo qual os objetivos sdo alcangados.

Assim, a estratégia precisa ser definida claramente, chegando-se ao
consenso sobre quais metas sdo essenciais ao seu cumprimento. Sem a clareza do
objetivo estratégico da empresa, as diversas areas irdo trabalhar sem a integragcéo
de suas metas. Essa inter-dependéncia entre os setores organizacionais € um dos
principios fundamentais do BSC, alcangando isso, através da disseminagcédo a
comunicacao da estratégia as partes interessadas.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), estratégia € um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizagao. Os
autores citam algumas caracteristicas peculiares da estratégia:

e O processo de formulacdo de estratégias ndao resulta em nenhuma acéao
imediata. Em vez disso, estipula as direcbes gerais em que a posicao da
empresa crescera e se desenvolverg;

e Portanto, a estratégia deve ser usada, em seguida, para gerar direcionamento
estratégico. O papel da estratégia é focalizar a atengcdo em areas por ela
definidas e identificar e eliminar possibilidades que com ela sejam
incompativeis;

e Nesse sentido, a estratégia tornar-se-a4 desnecessaria, sempre que a
dindmica histérica de uma organizacao a levar aonde queira ir, sem seguir 0
direcionamento estratégico;

e Quando formula-se estratégias, € importante enumerar todas as hipoteses
possiveis de acontecimento, visualizando-se os diferentes cenarios da
economia;

e Reavaliagéo e atualizagédo constante da estratégia;

e Os objetivos representam os fins que a empresa busca alcangar, enquanto
que, a estratégia representa os meios para se atingir esses fins. Uma
estratégia valida dentro de um conjunto de objetivos pode perder sua
viabilidade quando os objetivos da organizagdo sdo modificados (ANSOFF e
McDONNELL, 1993).
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Dessa forma, a estratégia € um conceito abstrato, se for visto sem a
relevancia que requer. Sua formulacdo apenas, nado produzira qualquer acao
produtiva, na empresa, se nao houver total dedicacdo e comprometimento por parte
de todos. Acima de tudo, € um processo dispendioso, tanto em termos de dinheiro
quanto de tempo em relagdo as pessoas envolvidas.

Considerando-se 0 exposto pelos autores, estratégia explicita equivale a
efetivagdo das atividades propriamente ditas, sendo o desdobramento daquilo que
foi estabelecido como meta. Contudo, a estratégia implicita diz respeito a uma
maneira estabelecida pelos colaboradores para melhor desempenhar as atividades,
mas nem sempre essa estratégia explicita, ou implicita, que esta sendo efetivada,
corresponde a melhor maneira de atingir o idealizado.

Uma empresa pode ou ndo ter uma ou mais estratégias explicitas, mas,
seguramente, tem um perfil estratégico baseado nas diversas agdes que adota, na
forma como define seus propositos e na postura estratégica perante o ambiente
empresarial (OLIVEIRA, 2003).

Porter (1999) comenta que a raiz do problema da hipercompeticdo entre as
empresas € oriunda da incapacidade das mesmas distinguirem a eficacia
operacional da estratégica. Consequentemente, a busca a produtividade, a
qualidade e a velocidade disseminou uma quantidade extraordinaria de ferramentas
e técnicas gerenciais: gestdo pela qualidade total, benchmarking, terceirizacao,
parcerias, reengenharia, gestdo da mudanca, entre outras.

Para Porter (1999, p.63), “estratégia é criar uma posi¢cao exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma posicao
ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um
imperativo simples - ganhar a corrida para descobrir e se apropriar da posicao
unica”. No entanto, a escolha de uma posicdo exclusiva ndo é suficiente para
garantir a vantagem sustentavel. Uma posi¢cdo de valor atraird a imitacdo das
empresas estabelecidas, que provavelmente, a copiardo de uma ou duas maneiras.
Sendo assim, a capacidade de estar sempre modificando e criando novas
estratégias é trivial para todas as empresas, e, dessa forma, no momento em que o
concorrente aceder a mesma estratégia, a empresa ja tem um outra para apresentar
ao mercado.

Aaker (2001) considera que, para negécios amplos, como cooperativas e

suas filiais e, instituicdes com diferentes niumeros de unidades operacionais, uma
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estratégia que contemple efeitos sinérgicos entre as mdultiplas partes, garante, em
parte, sua sustentabilidade.

Muitas empresas de sucesso ndo sao conscientes das estratégias que o
sustentaram. E bem possivel uma empresa atingir um sucesso inicial, sem a real
conscientizacdo de suas causas, entretanto, € muito mais dificil continuar bem,
ramificando-se em novos empreendimentos e negdcios, sem a apreciacao exata do
significado de suas estratégias basicas (OLIVEIRA, 2003).

Portanto, é inevitavel as organizagdes conhecerem as estratégias que estao
sendo desempenhadas e, particularmente, discriminar as que possibilitam resultados
positivos. E possivel observar, em exemplos, que a estratégia de utilizar o BSC
como sistema de gestdo, agrega melhoria a qualidade dos processos
organizacionais.

Em Kalldas e Sauaia (2005, p.2) apresentam-se cinco principios da
organizagao focada na estratégia:

1)Traduzir a estratégia em termos operacionais: ndo é possivel implementar
a estratégia sem descrevé-la. O Mapa Estratégico cuida das deficiéncias
dos sistemas de mensuragao dos ativos tangiveis da era industrial. O uso
pelo BSC de indicadores quantitativos, mas nao-financeiros possibilita a
descricdo e mensuragao do processo de criagao de valor.

2) Alinhar a organizagao para criar sinergias: este principio representa o
desdobramento do BSC corporativo para as areas de negdécio e de apoio
das organizagoes, de acordo com uma visdo organizacional, de processos
ou de fungdes.

3) Transformar a estratégia em tarefa de todos: as organizagées focalizadas
na estratégia exigem que todos os empregados a compreendam e
conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para seu éxito.

4) Fazer da estratégia um processo continuo: as empresas bem-sucedidas
na adogdo do BSC implementaram um processo de gerenciamento da
estratégia. Trata-se do que se chamou de "processo de loop duplo”, que
integra 0 gerenciamento tatico (orgamentos financeiros e avaliagdes
mensais) e o gerenciamento estratégico em um Unico processo ininterrupto
e continuo.

5) Lideranga executiva para mobilizar a mudanga: o BSC bem-sucedido
comega com o reconhecimento de que nao se trata de um projeto de
mensuragao, mas, sim, de um programa de mudanca.

No entender de Costa (2008, p. 12), estratégia, no BSC, é definida como um
“‘conjunto de hipdteses sobre os relacionamentos de causa e efeito entre os
objetivos, e as acdes necessarias para que esses possam ser alcancados e, entre
0s objetivos e as medidas de desempenho obtidas no esforco para alcanca-los”.

Para a autora, o BSC é uma proposta para definir, sistematicamente, o que
deve ser medido e gerido (fatores-chave estratégicos), de forma a acompanhar o

cumprimento da estratégia da organizagdo. Existe a necessidade de se manter um
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controle, um gerenciamento constante, por parte das pessoas responsaveis pela
supervisdo do sistema, através dos Mapas-Estratégicos.

2.2.2 A estratégia em acéo através do Balanced Scorecard

De acordo com os autores precursores Kaplan e Norton (1997), o BSC serve
para traduzir, implementar e vincular as estratégias institucionais as estratégias
operacionais. Essa inter-relacdo acontece por meio de um processo ciclico e
permanente, de quatro fases, que conecta os objetivos a estratégia, conforme a
Figura 6.

1- Esclarecendo
e traduzindo a visdo e a
estratégia:

-Esclarecendo a visao.
-Estabelecendo consenso.

4- Feedback e
aprendizado estratégico:

2- Comunicando e
- Articulando a visdo criando vinculagoes:
compartilhada.

- Fornecendo feedback

o - Comunicando e
estratégico.

educando
- Facilitando a revisao - Estabelecendo meta
e o0 aprendizado - Vinculando recompensas
estrategico. 3- Planejamento e zergzﬂ;(;:gg

estabelecimento de
metas:

- Esclarecendo metas.

- Alinhando iniciativas
Estratégicas.
- Alocando recursos.
- Estabelecendo marcas
de referéncia.

Figura 6 — Processo de aprendizado estratégico através do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

1) Esclarecendo e traduzindo a visdo e a estratégia: Ao traduzir a visdo e a

estratégia em objetivos estratégicos mensuraveis, evita-se que cada executivo tenha
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uma percepcao diferente da estratégia. A definicao dos objetivos financeiros leva a
definicdo dos objetivos nas outras perspectivas, identificando, assim, vetores criticos

para 0 sucesso da organizacao;

2) Comunicando e criando vinculagbes: A tradugdo da estratégia em objetivos
permite que ela seja melhor divulgada dentro da organizagcdo, ao mesmo tempo em
que, os objetivos estratégicos, sendo desdobrados em objetivos dos diferentes
niveis, permitem uma maior integracdo de toda a organizacdo ao redor da
estratégia;

3) Planejamento e estabelecimento de metas: A integragdo do planejamento
estratégico ao orgamento, permite estipular quais sdo as agdes prioritarias e, assim,

alocar os recursos de forma racional;

4) Feedback e aprendizado estratégico: Os resultados das etapas anteriores, ao
retornarem para os executivos, permitem fechar o ciclo de aprendizado estratégico,
apontando eventuais problemas e atualizacées necessarias a estratégia.

2.2.3 Planejamento Estratégico — P.E

P.E é uma ferramenta de gestdo desenvolvida na década de 60, tendo como
proposito principal o horizonte de tempo a longo prazo. Planejar é um processo
continuo, em que os objetivos estdo sempre se renovando ou sendo atualizados
conforme sao alcangados, ou parcialmente alcangados. Caso ndo se obtenha o
sucesso desejado, deve-se reavaliar os objetivos para definir se sdao realmente
exequiveis e, conforme for, reiniciar ou adequar o planejamento (Neto, 2001).

O planejamento é necessario quando existe a aspiragcdo de um estado futuro.
Envolve um conjunto de decisdes interdependentes, isto €, um sistema de decisbes
qualitativas contendo acdes complexas e simples, de curto, médio e longo prazo,
mas estando, entretanto, todas inter-relacionadas. Destarte, essa interdependéncia,
que deve existir, € a maior complexidade na elaboragdo de um P.E pois, como
coloca Dietschi e Nascimento (2007), requer um ajustamento perfeito da cadeia

sistémica de decisdes e a avalia¢cdo de suas consequéncias.
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Os mesmos autores colocam que o BSC é utilizado, por muitas empresas,
como pressuposto de substituicdo de uma ferramenta mais antiga por uma mais
moderna. Ou seja, substituir o P.E pelo BSC, uma vez que ambos se propdem a
estabelecer estratégias que possibilitem alcancar metas a longo prazo.

Ruas (2003) argumenta que o BSC é uma etapa do processo do P.E.
Entende-se que no P.E define-se quais serdo as estratégias que irdo nortear o
comportamento de uma organizacao, e o BSC, por sua vez, trabalha, ou esta
focado, na execucgao desta estratégia definida anteriormente.

Schwarz; Amideen e Pinho (2005), salientam que um modelo tradicional de
P.E incorporando o BSC, contempla trés diferentes etapas:

e P.E com a definicdo de missao, visdo, a analise da matriz FOFA (matriz
SWOT), elementos que oferecem suporte a formulacdo da estratégia da
organizagao;

e Estratégia em agédo, onde o BSC é utilizado para traduzir a estratégia em
objetivos, indicadores, metas e planos de acéo e

e Monitoramento, em que a estratégia € acompanhada e revisada através do
BSC.

Esses pontos corroboram com Kaplan e Norton (2000), ao salientarem o BSC
proporcionar:

(a) alinhamento dos indicadores a estratégia;

(b) comunicacao da estratégia dentro da organizacao e

(c) apoio na tomada de decisao.

Para Mintzberg (2003), a principal semelhanga entre o P.E e o BSC, é que
ambos aspiram estabelecer diretrizes de longo prazo e precisam formular acées que
suportem o alcance das metas desejadas.

Retoma-se, neste espaco, a discussao trazida anteriormente, em que
diferentes autores salientam a relevancia de considerar a influéncia das condi¢ées
externas na implementacao das estratégias, por meio do BSC.

No entender de Othman (2008), a ligagéo entre o BSC e o conhecimento dos
provaveis cenarios® — ponderando as condicdes externas — fornece, as
organizagbes, um processo mais completo para a formulacdo e execugao

estratégica. Lembrando ser a formulacgédo ligada ao P.E, e a execugédo ao BSC.

¢ Cenarios: E um exercicio de prospeccdo que analisa a influéncia no presente, de futuros
alternativos, e os impactos no futuro, de decisdes atuais.
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Sendo assim, o P.E, ao considerar a definicdo de cenarios, exige que 0s
planejadores considerem as mudancas oriundas do ambiente externo e, portanto,
desenvolvam um plano flexivel frente as incertezas do meio.

Ao considerar a definicdo de cenarios e o estudo de tendéncias ambientais no
P.E Othman (2008, p. 264), coloca que “a identificacao das tendéncias para o futuro,
permite as organizagcdes compreenderem melhor a relacdo temporal-causal de sua
estratégia. Também permite as organizagdes antecipar eventuais descontinuidades
no percurso, para chegar ao estado futuro”.

Esse entendimento vai auxiliar os planejadores a compreender as alteragoes
que deverdo serem feitas no Mapa Estratégico da organizagdo. Assim, em vez de
desenvolver um Unico e estatico Mapa Estratégico, o planejamento, provavelmente,
precisara desenvolver diferentes scorecards para descrever a dinamica da
estratégia.

No desenvolvimento de um P.E, a estratégia é uma hipdtese. Denota o
movimento de uma organizacao da posicao atual para uma posicao futura desejavel,
mas incerta. “A chave para a implementacdo da estratégia é a compreensao das
hipoteses por todos na organizagao, o alinhamento dos recursos com as hipéteses,
o teste continuo das hip6teses e suas adaptacées em tempo real, conforme as
necessidades” (KAPLAN e NORTON, 2004).

Conforme as colocagdes anteriores, conclui-se que o P.E e o BSC sao duas
ferramentas de gestao estratégica, que se complementam para, juntas, alcancarem

a sustentabilidade das organizagdes.

2.2.4 Avaliacao do Desempenho Organizacional

Cada vez mais as organizagdes se deparam com ambientes dindmicos e em
constante mudanca. Isso, por sua vez, estd exigindo que as mesmas se adaptem e
busquem diferencial frente aos concorrentes. As organizagdes estdo tendo de se
ajustar a era da tecnologia da informacdo para se manterem competitivas no
mercado.

Em meio as circunstancias apresentadas é relevante o estudo de métodos de
gestdo que analisem o desempenho das organizacdes, ndo apenas pelos métodos

tradicionais, tais como a ISO — International Organization for Standardization, e o
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PGQP - Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade, mas que possam ir além,
ao encontro de outras ferramentas que tenham o mesmo objetivo.

Atualmente, esse cenario vem sofrendo muitas alteracées, e o conhecimento
proporcionado e auferido pelos colaboradores internos esta sendo alvo de muitos
estudos. Ratificando esse propésito, Kaplan e Norton (1997) sugerem uma
ampliacao do modelo de avaliacao, apenas por medidas financeiras, de modo que
acrescentem, os ativos intangiveis e comportamentais, os quais tendem a trazer
melhores resultados para a organizacao.

Luthy (2000 apud Gracioli, 2004) enfatiza que muitos gestores consideram os
ativos intangiveis como sendo o recurso mais importante para a criagdo de valor
econdmico nas organizacoes, jA& que seu gerenciamento, através de métodos de
mensuragao, tende a se tornar relevante para o desenvolvimento das estratégias de
sucesso das organizacoes.

Luthy (2000 apud GRACIOLI, 2004) também diz que medir o desempenho, de
fato, somente se justifica quando existe o objetivo de aperfeicoa-lo. E, com a
contextualizacao atual das empresas, torna-se uma vantagem competitiva e fator de
diferenciagdo uma implantagao eficaz de um método de avaliacao de desempenho.

De acordo com Rezende (2003, p. 18),

“no limite, é razoavel afirmar que somente instrumentos de mensuragao
integrados a dindmica organizacional como um todo podem superar o
desuso ou a obsolescéncia e galgar o status de instrumento Unico e
unificado de acompanhamento da performance corporativa”.

Sob essa dtica, entende-se que sb serédo eficazes sistemas de avaliagdo de
desempenho que atendam ao universo mutavel, no qual as empresas encontram-se
inseridas e, sendo capazes de dar respostas em tempo real as informagdes
requeridas e facilmente se adaptar-se as mudancas que precisem ser efetivadas se
0S processos atuais ndo estiverem em concordancia com as metas estabelecidas.

Além disso, Rezende (2003) diz que o ritmo crescente de turbuléncia tornou
necessdaria a existéncia de mecanismos de realimentacdo do processo decisério,
caracterizando a importancia de processos de avaliagdo em que, fato e evidéncia
possam ser acompanhados, com rapidez.

Nesse sentido, Lima et. al. (2004) argumentam o BSC ser um sistema que
proporciona uma rapida e abrangente visdo atual e futura do negécio, pois
contempla indicadores financeiros e ndo financeiros, facilitando o acompanhamento

dos resultados em direcao as metas tracadas.
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Ressalte-se que uma analise, baseada em indicadores puramente financeiros,
€ reativa, pois mede resultados do passado. Com o BSC, o foco passa a ser mais
preventivo, por meio do acompanhamento dos indicadores que impulsionam o
processo (drivers). E uma ferramenta que combina uma filosofia de trabalho com
uma balanceada sintese de informagdes, para que os membros da alta direcao
tenham uma ampla visdo do contexto.

Kaplan e Norton (2001, p. 103) colocam “se vocé analisar a l6gica do Mapa
Estratégico, vera que todas as setas acabam em aspectos financeiros, porém
comegam em aspectos como habilidades, tecnologias e desenho de processos. E
iSO que € preciso mensurar na atualidade, para influenciar os resultados futuros.”.

Rezende (2003) argumenta, com relacdo a diversidade das medidas de
avaliacdo de desempenho surgidas nos ultimos anos, que diversos procedimentos
foram desenvolvidos para mensurar a performance das organizagcdes, muitos ainda
em uso, tanto para efeito de competitividade e desempenho, quanto para dar
suporte as discussoes inerentes ao planejamento e ao controle de maneira geral.

Atualmente, existem varios modelos de mensuracdo de desempenho, a
destacar:

e Meétodo da Avaliacao Estratégica;

e Mensuragdo Econémico-Financeira;

e Meétodo da Andlise Mercadoldgica;

e Método dos Indicadores de Comportamento Organizacional;

e Monitor de Ativos Intangiveis — Sveiby;

e Método da Qualidade e Conformidade dos Processos Internos;
e Navegador Skandia;

e Valor Econémico Agregado e

e Método do Balanced Scorecard (BSC).

Ruas (2003) coloca que a maneira de quantificar a estratégia, pautando-se
nas quatro perspectivas, ocorre por meio de um conjunto de indicadores de
desempenho. No entanto, esses indicadores ndo sdo simples instrumentos de
controle das acbes a serem tomadas. Eles devem ser estabelecidos de maneira a
deixar clara a ligacado entre as agcbes a serem implementadas e a estratégia do

negocio, além de monitorarem o andamento da estratégia.
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Para Kaplan e Norton (1997, p. 25), os indicadores de desempenho servem,
essencialmente, “para articular a estratégia da empresa, para comunicar esta
estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, com a finalidade de alcancar uma meta comum?”.

Ruas (2003) complementa que em todas as perspectivas deve haver um
equilibrio entre indicadores de resultado (monitoramento das estratégias e dos
resultados de curto prazo) e de crescimento (visando identificar oportunidades ou
ameacas, para a empresa, na sua busca pela criacao de valor).

Segundo o mesmo autor, caso os indicadores de resultado sejam
negligenciados, corre-se 0 risco de a organizagdo se perder em programas de
melhoria, que ndo geram valor final. Por outro lado, se superestimados, corre-se o
risco de surgirem duvidas quanto a forma de se atingir os resultados esperados.

Para Ruas (2003), o BSC nado é uma sistematica para a criacao de
indicadores, mas toda uma nova filosofia gerencial. E um método poderoso para
tornar os rumos estabelecidos mais transparentes e palpaveis para todos os
funcionarios e para toda a sociedade. Os indicadores ndo devem ser mais que
medidores da eficacia das estratégias, mostrando se foram atingidos os objetivos.

No entender de Gurd e Gao (2008), quando dramaticas mudancas sao
inevitaveis, € necessario o desenvolvimento de um enfoque estratégico e de uma
detalhada e rigorosa analise do negdcio e, da qualidade dos servigos prestados ou
dos produtos oferecidos. Dessa forma, cada mudanca que ocorre no ambiente,
apresenta-se a organizagao, como uma oportunidade de melhorar continuamente.

Para Gurd e Gao (2008), é importante salientar, que o emprego do BSC serve
para esclarecer a interrogacédo: Que medidas de desempenho, especificas, devem
ser utilizadas no Mapa Estratégico? Para os autores, o BSC foi criado com o
propdsito de ajudar na identificagdo das medidas mais criticas para o
acompanhamento e desenvolvimento das estratégias. A selegcdo das mesmas,
devera demonstrar criatividade da geréncia na busca de indicadores que apdiem a
direcdo estratégica.

Para Chen; Chen e Peng (2008), com o emprego de varios tipos de medidas
de desempenho, as empresas poderdo avaliar sua eficiéncia, eficacia e seus
processos-chave, comparando os resultados com os objetivos estratégicos. Além do
mais, possibilita, a constante avaliacdo dos recursos empresariais, para que 0S

mesmos possam ser melhor controlados e distribuidos as situagdes apropriadas.
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Lembrando que os indicadores de desempenho sao os dados ou informacoes,
preferencialmente numéricos que representam um determinado fenébmeno e que séao
utilizados para medir um processo ou seus resultados. Tém-se indicadores que
mensuram a eficiéncia das operacgoes, indicadores de eficacia (ou da qualidade) e
indicadores de resultados.

Portanto, os indicadores de desempenho mostram o quanto o trabalho é bem
feito, em termos de custo, tempo e qualidade os mesmos, sdo instrumentos
utilizados para a medicao dos resultados, dos esforgcos em relacdo ao atendimento
dos objetivos perseguidos.

Os resultados alcangados na avaliagao do desempenho de uma organizagao,
devem estarem balanceados. O termo, oriundo do BSC que significa “registro
balanceado”, refere-se ao equilibrio da efetivagédo de objetivos financeiros, objetivos
dos clientes, da sociedade, colaboradores e, das diferentes areas da empresa. E a
sinergia necessaria para que a organizagao possa executar sua missao, sua viséo e
estratégia com sucesso. A Figura 7, mostra a sinergia entre as quatro perspectivas
do BSC.
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Figura 7: Indicadores de desempenho nas perspectivas do BSC

Fonte: Adaptado de Pereira (2005)
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Dessa forma, fica evidente a importancia da realizagdo da avaliacdo de
desempenho organizacional para a obtencdo do sucesso no desdobramento das

estratégias.

2.3 Balanced Scorecard: como ferramenta de Melhoria da Qualidade

Organizacional

Neste capitulo, apresentar-se-4& a relacdo entre o BSC e a Qualidade
Organizacional, essa ultima entendida, aqui, como tudo que agrega valor aos
processos da empresa.

Melhorar os processos organizacionais compreende, desde, o relacionamento
com o cliente, a producdo de itens e prestacdao de servicos que satisfacam o
consumidor, até a maximizagédo do valor de mercado das organizag¢des. Portanto, a
qualidade é trabalhada, aqui, como um conceito amplo, indo muito além das
caracteristicas fisicas e observaveis da producao do produto, ou da prestacao de um
Servigo.

Primeiro, falar-se-4 sobre Gestdo Estratégica pela Qualidade Total.
Apresentar-se-4 um estudo cronoldgico que apresenta as diferentes épocas e suas
respectivas énfases na qualidade.

Apos sera analisado, como o BSC, pode agregar qualidade as organizagdes,

pensando na mesma, como componente de sua gestdo estratégica.

2.3.1 Gestao Estratégica pela Qualidade Total

A evolucédo e os diferentes enfoques dados a gestdo da qualidade, pelas
organizagdes, considerando o intervalo de tempo de 1900 até a atualidade, sera
apresentada nos paragrafos seguintes. A sintese é baseada em Amado Filho (2001).

Inicialmente, em 1900, William Edwards Deming, concebido como o pai da
Qualidade Total, ou Controle da Qualidade Total, colocava que, em um sistema
produtivo, a melhoria da qualidade de um produto implica em aumento da
produtividade.
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A aceitagdo desta premissa, ainda hoje, encontra resisténcias por parte de
alguns gestores. Na primeira metade do século XX foi notéria a predominancia da
velha, classica e imediatista concepcdao de que, numa economia produtiva, o
aumento da qualidade compromete a produtividade, e vice-versa. Foi entdo, com o
surgimento da competitividade, que comegaram a surgir 0s primeiros investimentos
em qualidade. Assim, a tese de que se poderia vender tudo o que era produzido,
fosse ou ndo de boa qualidade, ficou ultrapassada.

Deming tentou convencer os empresarios americanos da validade dessas
suas concepgbes. Mas, no entanto, foi somente no Oriente, mais precisamente no
Japao, que suas idéias germinaram.

No biénio 1948/1949, inUmeras empresas japonesas comprovaram a tese de
Deming. Os resultados surpreenderam: a melhoria da qualidade, contrariamente ao
que se admitia até entdo, contribuia para a diminuicao dos rejeitos e economia de
energia, resultando na diminuigdo dos custos e no aumento da produtividade. Em
consequéncia, os negdcios ndao somente se mantinham, mas, se ampliavam.

A partir desses resultados, iniciou 0 que se conhece por “Fase evolutiva da
Qualidade”.

Em relacdo a producao industrial, a pericia e a arte do artesdo deram lugar a
fabricacdo em série, com emprego de ferramentas e maquinas cada vez mais
sofisticadas. O processo produtivo passou a se decompor em operacoes
elementares, realizadas por operarios que se envolvem, apenas, com algumas, e
ndo mais com todas, etapas da fabricagao de itens. Quanto maior a especializacao
maior a distancia entre o operario e o produto final.

No inicio do século XX ainda prevalecia a falta de preocupagdo dos
produtores com a adequacgdo, ou conformidade, com o que produziam. Com o
aumento da produgdo, e o0 consequente surgimento da concorréncia, as
reclamacdes dos consumidores assumiram consideravel vulto, tornando significativa
a quantidade de recusas de produtos que ndo atendessem as especificagbes de
fabricacéo.

Os primeiros desentendimentos entre produtores e consumidores foram
responsaveis pelo surgimento de inspecdes 100 %, isto €, inspecdes em todos os
produtos fabricados, aceitando-se os que atendiam as especificacées - produtos

conformes - e rejeitando os produtos nao-conformes. Segundo um ponto de vista
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gerencial, uma atitude reativa, visto que, com base no efeito do produto, atuava-se
no proprio produto.

Essa acdo, no entanto, ndo interessava nem ao produtor nem ao consumidor,
pois ambos ndo admitiam arcar com os custos da producao dos itens.

O surgimento do Controle Estatistico do Processo - CEP - resultou desse
inconformismo e do promissor desenvolvimento que a Estatistica experimentou na
década de 20, com consideraveis aplicagdes em inumeros campos do conhecimento
cientifico.

A grande inovacéo, trazida pelo CEP, foi a possibilidade de se empregar
técnicas de amostragem no estabelecimento de agédo corretiva no processo de
fabricagdo. Dessa forma, deixou-se de atuar no efeito da produgédo de itens nao-
conformes, concentrando-se nas causas das ndo-conformidades. Foi no final da
década de 20, inicio da de 30, que Walter Shewhart - tido como o pai do Controle
Estatistico do Processo — desenvolveu e publicou diversos estudos estatisticos
sobre amostragem e graficos de controle.

Se o CEP trouxe certa tranquilidade para o produtor, no controle da
fabricagdo, o consumidor ndo se sentiu confiante, uma vez que, se houvesse
controle no sistema produtivo, o mesmo era exercido nado por ele, mas, pelo
produtor.

Esse descontentamento do consumidor desdobrou-se, levando o mercado a
exigir que requisitos da qualidade fossem incluidos em clausulas contratuais. A atual
norma ISO 9001:2000 é uma consequéncia tipica desse procedimento.

Logo percebeu-se que, para garantir a qualidade em um sistema produtivo,
ndao era suficiente, apenas, enfatizar o processo de fabricacdo, as linhas de
montagem, mas, todos os setores, incluindo as areas de financas, contabilidade,
pessoal, limpeza, etc.

A integracdo pela qualidade pdde assegurar que a produgdo atingisse
excelentes niveis de qualidade, no entanto, ndo tinha condi¢cées de permitir que se
conhecesse o desejo do consumidor, nem mesmo 0 que O concorrente estava
oferecendo.

Atender aos mercados consumidores e estabelecer estratégias competitivas
passaram a ser questdes importantissimas ao principal executivo da organizacéo,
uma vez que constituem caracteristicas da gestdo estratégica no atendimento e

satisfacao do cliente.
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A necessidade de atender a satisfacdo do cliente oferecendo produtos e

servicos de qualidade é, também, resultado do trabalho com o modelo BSC nas

organizagdes. Isso é confirmado, pelo desdobramento da estratégia, considerando

todas as partes interessadas (0 gosto do cliente, a percepcao do colaborador, a

situagao financeira e a eficiéncia dos processos internos, etc.).

No Quadro 3, observa-se a evolucao dos conceitos de qualidade.

1900/1930 1930/1950 1950/1970 1970/1990 1990 a .....
Processo para Inspecao CEP e Requisitos da | Gestao Gestao
assegurar a Inspecdo por | Garantia da Integrada da Estratégica da
qualidade 100% Amostragem Qualidade Qualidade Qualidade Total
Total
Nivel Operacional Operacional Tatico Estratégico Estratégico
Responsavel
Atitude da Reativa Corretiva Preventiva Prospectiva Prospectiva
Gestao
Sobre o
Sobre o Sobre os sistema Com foco na Com foco na
Acao produto processos atuando nas | cadeia de dindmica da
atuando no atuando nas causas valores Industria
efeito causas reais potenciais
Sistémica Sistémica Sistémica
Visao Pontual Pontual fechada Contingencial Contingencial

Quadro 3 - Evolugao dos processos para assegurar a qualidade
Fonte: AMADO FILHO, 2001

Conforme é possivel visualizar no Quadro 2, atualmente, a qualidade deve ser

pensada de maneira estratégica, baseada em uma viséo holistica da organizagéao.

2.3.2 Qualidade Organizacional e sua relagdo com o Balanced Scorecard

David Norton, em relato a revista HSM Management (2007, p.112), destaca

sua perspectiva ao BSC para um periodo de dez (10) anos:

€U tenho uma visdo muito clara de aonde o BSC poderia chegar. Meu
ponto de referéncia € o movimento da qualidade que ja completou de 25 a
30 anos. Como aconteceu com os programas de qualidade, o BSC da as
organizagbes uma vantagem competitiva. Assim como nado era facil
administrar a qualidade antes, ndo € facil administrar a estratégia hoje. E
como aconteceu com os programas de qualidade, o BSC pode ser
aprendido. Nos préximos trés a cinco anos, acho que veremos surgir
diversas forgas que podem fazer com que o movimento do BSC se pareca
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muito com o movimento da qualidade. Todo mundo tem uma estratégia. A
fungao dos que estdo no topo de uma organizagéo é justamente executar a
estratégia, e, se nao fizerem, ndo deveriam manter seu emprego. A logica
diz que vocé tem de administrar a estratégia.

Assim como o BSC, o conceito de qualidade é dinamico por natureza, envolve
a percepcao de cada pessoa sobre o que significa. Engloba, também, as
contingéncias mercadoldgicas, ou seja, qualidade esta relacionada intimamente com
0 processo evolutivo das organizacoes.

Para Paladini (2000), as organizagbes sdo como um sistema sécio-técnico,
criado para a satisfacdo das necessidades humanas. Um sistema que leva em
consideragdo tanto as percepgdes singulares e subjetivas de cada ser, como
também os aspectos técnicos relacionados aos processos organizacionais de
transformacéao de inputs em produtos e servigos finais.

Portanto, a qualidade € um “conceito fundamentalmente humano”, que se
estende aos aspectos técnicos relativos aos produtos e servicos de uma
organizacao (PALADINI, 2000, p. 27).

Pode-se considerar que a melhoria da qualidade alavanca, natural e
inevitavelmente, a um aumento de produtividade e, por conseqtiéncia a lucratividade
das organizacbes (DEMING, 1990).

Neto (2008), salienta

“....a qualidade em produtos e servigos constitui um elemento importante
para a competitividade organizacional. Por ser um requisito de mercado
que necessita ser identificado e gerido estratégica e operacionalmente e,
por conseqiiéncia, resultar de esforgo sinérgico de todos os envolvidos no
processo, direta e indiretamente”.

A conscientizacdo, pela alta administracdo, de a qualidade ser a Unica
resposta para a sobrevivéncia dos negocios, ocorreu somente em 1990, apos a
abertura do mercado nacional. As empresas do pais foram levadas a compreender
que sé permaneceriam no mercado, baixando-se precos e aumentando-se a
qualidade.

Muitas vezes, a qualidade dos processos organizacionais esté relacionada a
flexibilidade frente as mudancas. Os processos gerenciais necessitam se adaptarem

as requisicdes solicitadas dos clientes, das normatizacdes vigentes e dos requisitos
de fornecedores, entre outros.

A sistematica do BSC permite flexibilidade aos processos gerenciais,
buscando a sua maxima adequacao as mudancas impostas pelo ambiente (KAPLAN
e NORTON, 2001).
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Para Amado Filho (2001), questbes como: a organizagdo precisa ser
transparente; o conhecimento do trabalhador é fundamental; o foco da organizagéao
€ o desejo do cliente; a norma é mudar, ao invés de reagir as mudancgas, retratam o
que ha bem pouco tempo seriam afrontas ao bom senso gerencial. Hoje, no entanto,
constituem alguns dos novos paradigmas mais contundentes nas gestdes
organizacionais e, por isso, precisam receber a devida importancia pela equipe de
gestéao estratégica.

No entender de Amado filho (2001), foi com o advento da produtividade que
comecaram a brotar os primeiros investimentos em qualidade. O diferencial ndo
mais estava focado no preco do bem ou servigo, nem nos custos gerais, mas sim, se
readequando a um novo paradigma: prestar servigos e produzir bens com qualidade,
acarretando, conseqientemente, a redugéo no custo e preco dos itens.

No entanto, é imprescindivel considerar que a gestdo da qualidade € um
processo continuo, que obtém resultados mais precisos a longo prazo. Diz respeito a
um conjunto de estratégias e planos que visam acompanhar o desenvolvimento da
organizacao de forma continua e progressiva, sendo, portanto, abrangente e
evolutiva (NETO, 2008).

O BSC foi desenvolvido na década de 1990 com o fim de resolver problemas
de mensuracdo (Kaplan e Norton, 2001, p.7). Na era da competicdo baseada no
conhecimento, na capacidade das organizagdes de desenvolver, fomentar e mobilizar
ativos intangiveis, os indicadores apenas financeiros ndo sdo capazes de refletir as
atividades criadoras de valor e qualidade, relacionadas com os ativos intangiveis das
organizacoes.

Conforme relata Modell (2009), as duas ultimas décadas testemunharam uma
onda de inovagbes em matéria de gestao e praticas de controle para dar condigbes
as empresas manterem-se competitivas e atuantes no mercado. O BSC pode ser
mencionado dentre as maiores inovagodes.

A empresa Chemical (Chase) Retail Bank é um bom exemplo, que com a
estratégia de gerir a organizagao através do BSC, desde 1992, conseguiu milhdes de
dolares adicionais em um periodo de trés anos. “O BSC se tornou parte integrante de
nosso processo de gestdo da mudancga, nos induzindo a olhar além dos indicadores
financeiros e a concentrar a atencao nos fatores que criam valor econémico e que
agreguem qualidade aos processos” (KAPLAN e NORTON, 2001).
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As empresas que utilizam o BSC, como método de aderir qualidade em
processos operacionais e administrativos, conseguem agregar valor da seguinte
maneira, de acordo com Kaplan e Norton (2001):

e Os investimentos em treinamento de empregados geram melhorias na

qualidade dos servicos;

e A melhor qualidade dos servicos redunda em maior satisfacdo dos

clientes;

e A maior satisfacdo dos clientes resulta em aumento da lealdade dos

clientes e

e O aumento da lealdade dos cientes se traduz em crescimento da receita e

das margens de lucro.

Pesquisa realizada no inicio de 2009, apresentada no Quadro 4, demonstra
um comparativo entre as principais caracteristicas da Gestao da Qualidade Total —
TQM’ e do BSC.

O enfoque desse estudo, € sobre as disposicoes, concepcdes e prioridades
de ambas as ferramentas de gestao.

TQM BSC
A satisfagao dos clientes / Agregar valor ao acionista /
Disposicoes /concepcao/ | atendimento Desempenho Organizacional
prioridades das necessidades dos clientes | Melhorar Qualidade
Organizacional
Melhoria Continua Obter opiniao dos clientes
Concepcoes/prioridades Processo de orientagéao Melhoria nos processos internos
subsidiarias Cooperagéo e aprendizagem Aprendizado e crescimento
Desempenho financeiro

Quadro 4 — Caracteristicas do BSC e da TQM
Fonte: Adaptado de MODELL, 2009

Com base nas informacgbes da pesquisa, realizada no presente ano, fica
evidente ser cada vez maior a preocupagao de conciliar diferentes préaticas de
gestdo. As equipes de geréncia buscam trabalhar, simultaneamente, com outras
ferramentas administrativas, para alcangarem resultados expressivos em suas
gestodes.

" Total Quality Management - consiste numa estratégia de administragéo orientada a criar consciéncia
da qualidade em todos os processos organizacionais.



Capitulo 3

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo discorre sobre os aspectos metodoldgicos da pesquisa realizada
a partir do estudo da fundamentacéao tedrico-empirica, descrito no capitulo anterior,
que proporcionou embasamento para o propdsito que consiste na andlise de como o
BSC pode servir de ferramenta de apoio para o desdobramento das estratégias
organizacionais e contribuir para a melhoria continua da qualidade organizacional.

A metodologia estabelece os meios com 0s quais se alcangara os resultados
pretendidos. Cervo e Bervian (1986, p. 62) afirmam que “o método ou metodologia €
a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios para atingir um fim
dado ou resultado desejado”.

Como bem coloca Richardson (1999), o pesquisador deve ter o conhecimento
de que o método precisa estar apropriado ao tipo de estudo que se deseje fazer, e é
a natureza do problema, ou seu nivel de aprofundamento, que, de fato, determina a

escolha do método.

3.1 Tipos de Pesquisa

Para efetivacao dos propédsitos do estudo foram utilizados os seguintes tipos
de pesquisa:
e Pesquisa Exploratéria;
e Pesquisa Bibliografica;
e Pesquisa Qualitativa;
e Estudo de Casoe

e Pesquisa Descritiva.

Algumas técnicas de trabalho foram julgadas mais apropriadas para o alcance
dos objetivos pretendidos, merecendo ser salientadas. Trata-se da técnica de
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pesquisa de campo e da elaboracdo de uma entrevista pré-estruturada para coleta
de dados.

Como técnicas de trabalhos, Marconi e Lakatos (2001) definem:

....as técnicas correspondem a parte pratica da coleta de dados e
apresentam duas grandes divisdes: documentagao indireta, que se refere a
pesquisa documental e bibliografica e a documentagdo direta, que esta
relacionada a observagao, a instrumentos como questionarios, entrevistas
e testes e a obtencdo de dados através de pesquisas de mercado,
considerando-se um universo delimitado.

Na pesquisa de campo foi realizado o levantamento da documentagéo indireta
e direta, conforme definicdo de Marconi e Lakatos.

A documentacéo indireta foi obtida pela analise de relatérios da instituicao e
outros documentos que conteram informagdes relevantes ao trabalho. Por sua vez,
a documentacao direta concretizou-se por meio da aplicacdo de entrevistas com
pessoas da geréncia, sendo que, essas entrevistas tiveram como base o
instrumento pré-estruturado de coleta de dados, conforme o Anexo A.

Partindo para a abordagem dos tipos de pesquisa utilizados, ressalta-se que,
por intermédio da pesquisa exploratéria, levantou-se as idéias para a definicdo do
problema a ser objeto de estudo nesse trabalho. A pesquisa exploratéria, segundo
Gil (2002), tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito, buscando o aprimoramento de idéias.

Gil (2002) comenta a pesquisa exploratéria envolver: levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a sua compreenséo.

Com a pesquisa bibliografica buscou-se o embasamento tedrico para o
estudo, por intermédio de livros, revistas, sites, teses, dissertagdes, artigos
cientificos, etc. A pesquisa bibliografica é o embasamento tedrico que € preciso ter
para obter o conhecimento do assunto e, posteriormente, estudar a prética e fazer
comparagoes. Esse tipo de pesquisa, conforme Marconi e Lakatos (2001), tem a
finalidade de colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito
sobre determinado assunto.

A pesquisa bibliogréafica, apresentada no capitulo de fundamentacao teorica,
foi de extrema importancia para compreensao do assunto em estudo. Foi possivel
através desse tipo de pesquisa, realizar um levantamento dos principais fatores

criticos de sucesso para a implementacdo do BSC nas organizacdes. Essas
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informacdes deram base para ir a campo e, obter subsidios ao alcance dos objetivos
pretendidos.

A abordagem qualitativa da pesquisa justifica-se, na medida em que, as
conclusées foram obtidas através das andlises realizadas pela mestranda no
ambiente em estudo — Unidade Operacional de Santa Maria (UOSM).

A pesquisa qualitativa proporciona, segundo Malhotra (2001), a compreenséao
fundamental da linguagem, das percepcdes e dos valores das pessoas. E essa
pesquisa que, freqientemente, capacita-nos a decidir quanto as informacdes que se
deve ter para resolver o problema de pesquisa e interpretar, adequadamente, a
informagéo.

E valido salientar que a construgcdo de modelos conceituais, como a utilizagéo
do BSC, é especifico a cada contexto, ndo podendo ser inteiramente reaplicados em
outras situacdes. No estudo de utilizacdo do BSC busca-se, acima de tudo,
proporcionar auxilio, ao processo gerencial, através do envolvimento interno, ao
invés de assumir uma postura de puro observador (Neto, 2008).

Para a coleta das informacdes, necessarias a realizacdo do trabalho,
empregou-se outras duas ferramentas importantes: observacado simples e entrevista
pré-estruturada. A observacado é uma técnica onde o pesquisador, permanecendo
alheio a comunidade, grupo ou situagdao que pretenda estudar, observa, de maneira
espontanea, os fatos que ai ocorrem. Na entrevista semi-estrutura, se estabelece
um roteiro de questionamentos contemplando todas as informacdes que se almeje
conhecer (Gil,1999).

O método empregado é o estudo de caso que, segundo Yin (2001, p. 32), é
adequado quando se pretenda investigar o como e porqué de um conjunto de
eventos contemporaneos.

O estudo de Caso € uma importante técnica de pesquisa em ciéncias sociais,
e 0 seu objetivo maior, € analisar experiéncias vividas (empiricas), e associa-las a
teorias previamente formuladas e consistentemente embasadas” (ERGANG, p. 78,
2007).

Para Martins (1989, p.30), a pesquisa descritiva “tem como objetivo a
descricao das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno, bem como o
estabelecimento de relacdo entre variaveis e fatos”. Ja Andrade (1999), aponta que
nesse tipo de pesquisa, “os fatos sao observados, registrados, analisados,

classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles”.
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Na pesquisa realizada na UOSM, a pesquisa descritiva corresponde a etapa
de relatar as conclusdées alcangcadas com os objetivos propostos e levantar
contribuicdes a organizacao e a comunidade académica.

Por fim, a UOSM, objeto do presente estudo é uma organizagao localizada no
municipio de Santa Maria, julgada propicia ao desenvolvimento dos objetivos
pretendidos. A mesma dispbs de todas as informagcdes necessarias a pesquisa e,
busca agregar valor aos seus processos operacionais e administrativos, por meio da
atualizacdo e conhecimento dos atuais modelos de gestdo estratégica. Mais

informagdes a respeito da UOSM no Capitulo que segue.



Capitulo 4

AMBIENTE DA PESQUISA

A organizacao, objeto desta pesquisa, € a Unidade Operacional de Santa
Maria — UOSM, integrante de uma Instituicdo representada por 35 unidades
operacionais espalhadas no estado do Rio Grande do Sul. A matriz dessas
unidades, a Administracdo Geral® encontra-se situada em Porto Alegre.

A finalidade da UOSM ¢é inovar, em termos de Gestao Estratégica, vinculando
esse proposito nos beneficios que o BSC proporciona, bem como no progresso
institucional, resultado da inser¢cao de qualidade nos processos organizacionais.

A equipe responsavel por fazer a definicdo do Planejamento Estratégico, para
a UOSM, objeto desta pesquisa, estd sempre buscando algo que seja diferencial,
dando-lhes suporte para a efetivacdo das estratégias pretendidas. A estrutura do
seu P.E tem como base principal o modelo BSC.

Salienta-se que a instituicdo utiliza principios da sistematica BSC para
alcancar sucesso no desdobramento de suas estratégias organizacionais, sendo
esse, 0 objetivo principal de sua aplicagdo na UOSM. Mas, é primordial destacar,
também, que a geréncia da UOSM nao possui 0 conhecimento de como € o
processo de implantacdo do BSC, porque isso & elaborado pela Administracao
Geral, em Porto Alegre. Apenas, as pessoas das Unidades constroem a Matriz
SWOT e, posteriormente, encaminham essas informacdes a Administracao Geral.

Existe, portanto, a incapacidade da geréncia da UOSM evidenciar com
clareza quais os reais beneficios do BSC e, as principais dificuldades, as quais
diversas empresas se deparam, conforme observado no capitulo de levantamento
tedrico desta pesquisa.

Dessa forma, desconhece como € construido o Plano de Acg&o, ou Plano
Estratégico Operacional, que é o produto do trabalho do P.E alicer¢cado no BSC,
uma vez que, o mesmo € elaborado pela Administracdo Geral e enviado a todas
unidades operacionais. A UOSM, portanto, recebe o Plano de A¢ao, que serve como

base as suas atividades durante o periodo de tempo pré-estabelecido no plano.

8 A~ .
Orgao Executivo
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Na UOSM, o gerente, o subgerente, o Representante da Direcado Local — RDL
e os técnicos de cada area da unidade representam a equipe gerencial da Unidade,
e, recebem o Plano de Acdo da Administracdo Geral. No plano, encontra-se
especificado as funcdes de cada cargo, bem como, os indicadores de desempenho,
permitindo o controle da efetivagdo dessas agoes.

As informacbes contidas no Plano de Acédo sao operacionalizadas pelo
gerente, subgerente, RDL e técnicos da UOSM. Todos sdo conscientes de como
suas acodes especificas, contribuem para o crescimento da UOSM e, da Instituicao,
como um todo. No entanto, uma melhoria a ser sugerida, e que contribuira para o
crescimento da UOSM, seria o conhecimento, por parte dos gestores da Unidade,
dos modelos que serviram como base para a construgdo do Plano de Agéo, ou seja,
do BSC, particularmente.

Julgou-se relevante apresentar, a equipe gerencial da UOSM, as etapas de
implantagdo do BSC na Unidade, salientando os pontos criticos desse processo
(principais beneficios e dificuldades). Esse conhecimento agregado a equipe
gerencial, aos técnicos e RDL possibilita um incremento na qualidade dos processos
organizacionais, tanto operacionais e, principalmente, os administrativos. Tem-se
um controle mais eficaz do processo de gestdo, assim como, um melhor
entendimento dos resultados usufruidos com o BSC. Em caso de reavaliacdo das
funcdes de determinado cargo, as agdes corretivas poderdao ser realizadas pela
propria equipe da UOSM, evitando consultorias a Administragéo Geral.

Em sintese, se a equipe gerencial da UOSM conhecer melhor o modelo de
gestao estratégico BSC, além de uma maneira de agregar conhecimento aos seus
integrantes, também, contribui a melhoria dos processos organizacionais, na medida
em que, € possivel interferir com adequag¢des no Plano de Ac¢ado, quando julgar
pertinente.

Como mencionado, o foco acentuado na implementacdo da estratégia na
UOSM através do BSC, é um diferencial na Instituicdo. Prevalece a compreensao,
por parte da equipe gerencial da Unidade, da importdncia de acompanhar a
efetivacdo dos objetivos estratégicos, possibilitado pelos indicadores de
desempenho.

Tendo-se por base as afirmacdes de Nolan Norton e Robert Kaplan (1996,
apud KWASNICKA, 2007, p. 268), autores precursores do BSC, sao reforcados a

justificativa desse trabalho:
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“......6 nesse ponto que introduzimos o Balanced Scorecard, enquanto uma
evolugao de seu conceito original de uma ferramenta de mensuragdo para
uma poderosa ferramenta para a gestdo estratégica, ou seja, um
instrumento para lidar com as elevadas taxas de 90% de insucessos na
implementagdo das estratégias”.

“....menos de 10% das estratégias formuladas sdo eficientemente
executadas. A maioria das falhas ndo é estratégia ruim, € execugdo
ruim....”

Portanto, os principios do BSC, considerados como base para elaboracao do
Plano de Agéao, permitem a sistematica ser considerada uma ferramenta de avaliagéo
e acompanhamento do desempenho da UOSM, sendo considerada uma maneira
eficaz e transparente para implementagao das estratégias organizacionais.

O processo de gerenciamento das metas estabelecidas no Plano de Agéo é
significativo para a UOSM e, através do BSC pode-se fazer a medi¢éo, quantitativa e
qualitativamente, dos resultados atingidos.

Sob essa o6tica, o BSC € considerado eficaz para obtencdo de sucesso na
gestao estratégica, ndo s6 no que diz respeito a valores quantitativos, financeiros,
mas também, aos aspectos intangiveis, como o maior comprometimento dos
funcionarios, o conhecimento adquirido pela equipe gerencial, a fidelizacdo dos
clientes, ao oferecer servicos que satisfagam as suas necessidades, entre outros.

Por tudo isso, encontrou-se nas condi¢cdes apresentadas na UOSM, uma
oportunidade para a contribuicdo da presente pesquisa. Apresentar-se-a 0 processo
de implantagdo do BSC na UOSM. Antes, serdo apresentadas algumas informacoes
relevantes da Unidade, objeto deste estudo.

4.1 Informacoes relevantes da Unidade Objeto de Estudo

Os dados histéricos, apresentados a seguir, sdo oriundos das entrevistas
realizadas com a equipe gerencial da UOSM e Administracdo Geral da Instituicdo
em Porto Alegre, além de relatérios consultados na UOSM e, dados disponiveis em
sua pagina na internet.

A instituicao foi criada ha 53 anos, sendo uma entidade de carater privado,
mantida e administrada pelos empresarios do Comércio. E uma entidade sem fins-

lucrativos, mantida por contribuicdo compulsoéria, de 1,5% sobre o valor da folha de
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pagamento das empresas enquadradas nas entidades sindicais subordinadas a
Confederacao Nacional do Comércio.

Presta servicos nas areas de saude, esporte, lazer, educacéo e cultura, tendo
como objetivo contribuir para a melhoria da qualidade de vida e do desenvolvimento
socio-econémico de seus clientes e das comunidades em que se encontra inserida.

Possui um Conselho Regional como 6rgao deliberativo e a Administracao
Geral, como 6rgéo executivo.

A Instituicdo Estadual conta com 35 Unidades Operacionais, sendo que na
Unidade Operacional de Santa Maria — UOSM, foi realizado a pesquisa deste
estudo.

A UOSM possui instalagbes para educagdo infantil, odontologia, turismo,
academia, centro de eventos, lancheria, espaco cultural para exposi¢ao de arte, area
para estacionamento, playground infantil, além da area administrativa. Sao 26
colaboradores, na Unidade, e as suas instalagdes foram inauguradas em 1998.

Em relacdo aos principais produtos/servicos da UOSM, os mesmos estao
estruturados em trés pilares:

e Educacao e Cultura;
e Saude, Esporte e Lazer e
e Turismo e Hotelaria.

Os principais processos de apoio corporativos sdo as Geréncias (da
Tecnologia da Informacao, Econdmico-Finaceira, Materiais e Servicos, Investimento
de Manutencao, Hotelaria e Turismo, Educacgéao e Cultura, Saude, Esporte e Lazer e
Recursos Humanos) a Controladoria, e as Assessorias (Juridica, Marketing,
Planejamento e Qualidade).

Todas as diretrizes de atuacdo, definicbes sobre os produtos oferecidos e
estabelecimento de padroes de trabalho s&do definidas no Plano de Acéo, pela
Administragdo Geral e, devem ser seguidas pelas Unidades Operacionais, as quais
tém autonomia de gestdo, desde que sigam as diretrizes e procedimentos
corporativos (estabelecidos pela Administragéao Geral).

Para tanto, a estrutura organizacional foi desenhada de forma a permitir fluxo
constante de comunicagédo, eliminando as barreiras hierarquicas com uma
abordagem por processos que perpassam por toda a Instituicao, privilegiando o foco
do cliente e do mercado e a melhoria continua do sistema de gestdo, conforme
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demonstra a Figura 8, sendo que o Conselho Regional é representado por C.R. e 0
Departamento Regional® por D.R.

L Geréncia
Geréncia  Econgmico
de R.H. Financeira

Geréncia
de Educagéo, Assisténcia
e Cultura

Unidades
Operacionais

Partes
Interessadas

Foco do Cliente
e do Mercado

Geréncia
de Saude, Esporte
e Lazer

Geréncia

Geréncia de T

Materiais e
Servigos

Figura 8- Estrutura Organizacional da Institui¢céo
Fonte: Adaptado do relatério de gestéao

O organograma da UOSM apresenta no primeiro nivel a geréncia, seguido
pelo subgerente e, no ultimo patamar, as diferentes areas da Unidade, nas quais
existem técnicos que tém a responsabilidade de implementar e acompanhar as

atividades desempenhadas pelos colaboradores, através do Plano de Acdo. Essa

estrutura pode ser melhor visualizada na Figura 9.

Subgerente

Mesa Brasil Administrativo DFE Cultura, Educacéo Odontologia
Turismo, Infantil

Figura 9 - Organograma da UOSM
Fonte: Adaptado relatério de gestao

Os principios e/ou valores de uma instituicao representam sua forma atuacao
no mercado perante as partes interessadas. Os principios da UOSM, em que se

realizou a pesquisa, séo:

’ Orgio executivo equivalente 2 Administracio Geral.
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e Acéo pelo proposito;

e Busca de harmonia;

e Consciéncia em acao;

e Foco na verdade;

¢ Responsabilidade pelo todo;
e Pro-solugbes;

e Equilibrio de interesses e

e Auto-organizacéo.

Os clientes da UOSM sao classificados de acordo com trés categorias:
comerciarios, empresarios e usuarios (e seus dependentes). A Unidade busca estar
sempre identificando e atendendo os requisitos de seus clientes por intermédio de
pesquisas de mercado e andlise de indices de resultados, com o objetivo de
aumentar a satisfacdo dos mesmos.

A auto-sustentacdo é alcancada através da qualidade nos servigos prestados,
trazendo, como conseqliéncia, o0 aumento da demanda a UOSM. Os principais
concorrentes da instituicdo sdo as empresas privadas e os profissionais autbnomos
que oferecem servigos similares.

As principais partes interessadas, ou stakeholders’® da UOSM s3o: sua forga
de trabalho, seus clientes, os fornecedores, a comunidade em geral, os érgaos
sindicais e a direcao regional da instituicao.

O préximo sub-item apresenta os resultados obtidos com as entrevistas
realizadas junto a equipe de gerencia da UOSM, bem como, a assessora de
planejamento e qualidade da Instituicdo, em Porto Alegre, a qual, tem a
responsabilidade pela elaboracdo do Balanced Scorecard para todas as Unidades
Operacionais.

4.2 Resultados levantados
O trabalho com o BSC na UOSM tem objetivo de auxiliar na implementacao

da estratégia institucional, possibilitando a equipe gerencial da Unidade, um eficaz
controle das agbes desenvolvidas.

10 Refere-se a qualquer pessoa ou entidade que afeta ou € afetada pelas atividades de uma empresa.
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A sistematica do BSC foi implementada com o propésito de identificar, definir
e utilizar indicadores para avaliacao da perfomance da Instituicdo, além de melhorar
a comunicacao da estratégia as Unidades Operacionais. Na época, final de 2005, foi
identificada a necessidade de mensurar, mais eficientemente, o desempenho dos
processos organizacionais, atender melhor os requisitos dos clientes, analisar o
ambiente interno de trabalho, identificando assim, sugestdes para melhoria na
gestao e operagao de cada Unidade.

Dessa forma, o BSC auxiliou na definicako do foco estratégico, na
comunicacdo e na avaliagdo do desempenho. O modelo de gestdo anterior era
limitado a definicdo de alguns objetivos estratégicos e no detalhamento dos Planos
de Agéo, os quais, correspondiam ao orgamento anual da Instituicao.

A base para construgdo do Plano de Acado, que corresponde as agbes a
serem desenvolvidas pelas Unidades, é a elaboragdo da Matriz SWOT ou F.O.F.A™".
Elabora-se uma matriz SWOT para cada area das Unidades (saude, esporte, lazer,
etc.) e, apds, uma SWOT para a Unidade como um todo (englobando todas as areas
de atuacgao).

Portanto, o processo de definicdo das estratégias a cada Unidade
Operacional inicia com a andlise do ambiente externo e interno, resultando na
construcao da matriz SWOT. Apés, define-se o posicionamento estratégico, os
objetivos e indicadores de desempenho. Por fim, desenha-se o0 mapa do BSC
contendo todas essas informacdes. Para realizar o monitoramento estratégico
utiliza-se o software SA — Strategic Adviser, que serd apresentado posteriormente.

A assessora de planejamento e qualidade da Instituicdo entende, s6 ser
possivel alcangar sucesso na implantagcdo da estratégia organizacional se as areas
constituintes das Unidades estiverem aptas e tendo recursos disponiveis (humanos,
financeiros, materiais, mercadologicos e administrativos) para realizarem as
atividades.

Dessa forma, o crescimento da Instituicdo sé ocorre se as Unidades crescerem
simultaneamente e, as Unidades, por sua vez, se suas areas de atuagdo se

desenvolverem.

'""'E a tradugiio para o portugués da expressio SWOT e significa as forcas, as oportunidades, as fraquezas e as
ameacas de uma organizagdo. Portanto, € a andlise e diagndstico de forcas e fraquezas internas e das ameagas e
oportunidade que pressionam o ambiente de negdcios.



77

Para operacionalizar o Plano de Agé&o, desenvolver as atividades nele
previstas e, alcancar os objetivos propostos, o constante acompanhamento do
mesmo é essencial. Através do BSC — concebido como sistema balanceado de
informacdes, torna-se viavel essa tarefa, porque prevalece o trabalho simultaneo com
diferentes indicadores de desempenho.

As organizagbes, em geral, ttm como fraqueza a falha no momento da
implementacao das estratégias. Esse problema, requer atencéo especial por parte de
todo quadro funcional, principalmente da geréncia, pois, se a estratégia ndo esta
sendo atingida, deve ser reformulada, ou, buscar um maior envolvimento e
conscientizagcao dos colaboradores, para todos trabalharem focados no crescimento
da instituic&o.

A referéncia utilizada pela Instituicdo, para aprender os conceitos, fungdes,
objetivos, perspectivas e os resultados que o BSC podera oferecer a determinada
empresa, foram os livros e entrevistas de Kaplan e Norton, estudos de casos,
participagdo em workshops e seminarios que auxiliaram na definicdo do projeto de
implantacdo. Houve adaptacao dos conceitos dos autores, a realidade da Instituicao,
sempre considerando o nivel de maturidade da equipe gerencial, ou seja, assim que
uma etapa do BSC foi bem compreendida e aceita por todos, passa-se a etapa
posterior.

Os colaboradores da Instituicdo tém conhecimento das informagdes sobre o
BSC, da seguinte maneira, conforme depoimentos da assessora de planejamento e

qualidade:

....a construgao da analise de cenérios é realizada com a participagéo de
grande parte dos colaboradores, com a oportunidade de avaliar as variaveis
do ambiente interno e externo que afetam nossas atividades (através da
realizacdo da Matriz SWOT). Essa participagao oportuniza o conhecimento
desde o inicio do processo de formulagdo das estratégias. Apos 3 a 4
meses de trabalho de compilagdo das informagdes e analise da pertinéncia,
0 Mapa Estratégico é consolidado e s&@o definidos indicadores e projetos
estratégicos. E produzido um material informativo contendo o Plano
Estratégico com horizonte até 2020 e o Plano de Agéo para o exercicio
seguinte e distribuido para todos os colaboradores no inicio de cada ano.

Para sistematizar o processo de implantagdo do BSC, na Instituicdo, foram
estabelecidas as seguintes etapas de trabalho:
1. Definicdo do escopo e equipe (estudo do referencial tedrico e identificacao do
modelo);

2. Revisao de Missao, Visao e Principios;
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3. Analise de cenarios e identificacao das hipoteses e diretrizes estratégicas;

4. Elaboracao do Mapa Estratégico;

5. Definicdo de indicadores de desempenho;

6. Definicdo das metas;

7. Desdobramento dos projetos estratégicos;

8. Definicdo dos planos de acéo;

9. Definigdo do orcamento e

10. Implantacdo de ferramentas para o gerenciamento da estratégia do plano de
acao.

Como é possivel observar, sdo necessarias diferentes etapas para trabalhar o
BSC, a comegar pela definicdo da equipe da Instituicdo responsavel por gerenciar as
atividades ligadas ao modelo e, finalizando, com o estabelecimento de ferramentas e
sistemas de monitoramento da estratégia do plano de acao.

Como foi visto na fundamentacdo tedrica do presente estudo, outra
importante etapa do BSC, é a definicdo de quais perspectivas de trabalho considerar
para abranger todas as atividades da Instituicdo, sendo que, na maioria das vezes,
torna-se necessario realizar adaptagcoées ao modelo original de Kaplan e Norton.

Nesse sentido, as modificagdes ocorreram no sentido de se tratar de uma
Instituicao sem-fins lucrativos, na qual, a principal perspectiva estd no cumprimento
da Misséo e Visdo. O propésito é a Missao Institucional, sendo a perspectiva
financeira, suporte para viabilizar as atividades da Instituicéo.

As perspectivas definidas pelo modelo original, adaptadas a Instituigdo, foram:

1) Cumprimento da Missao e Visao;

2) Valores para cliente e mercado;

3) Valores para a organizagao — financeira/sociedade;
4) Processos Internos e

5) Aprendizado e Crescimento.

As inter-relagbes entre essas perspectivas podem ser melhor visualizadas na
Figura 10.
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Figura 10 — Mapa Estratégico da Instituicao
Fonte: Adaptado do relatério de gestéao

Conforme é possivel visualizar na Figura 10, a perspectiva de cumprimento
da missao e visdo institucional é a base de todo processo. Todos trabalham para
alcancar esse objetivo. Para ter sucesso na dimensao financeira, a organizacao

precisa conhecer a necessidade do cliente. Satisfazer os desejos e aspiracdes que
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os clientes requerem da Instituicao, processos operacionais e administrativos que
sejam ageis, flexiveis, confiaveis, etc. Para que isso ocorra, € imprescindivel
oferecer boas condi¢cées de trabalho aos colaboradores, motivacédo, delegacao de
responsabilidades, autonomia, treinamentos, etc.

Nas perspectivas, delimitam-se quais 0s objetivos a serem alcangados e, para
analisar sua real efetivacdo, define-se parametros de comparacdo, ou seja, 0s
indicadores de desempenho. Por sua vez os indicadores tragam os caminhos que as
metas a serem realizadas devem seguir, por meio das iniciativas criadas. Trata-se
de uma sequéncia de resultados que, se alcangados plenamente em uma etapa,
conduzem ao sucesso das etapas posteriores.

Quanto as principais dificuldades encontradas no processo de implementacao
do BSC na Instituicdo, os relatos evidenciam que, por ser uma Instituicdo com
diferentes Unidades Operacionais, em alguns momentos houve situacbées com a
necessidade de realizar o desdobramento os objetivos estratégicos em diversos
mapas. Para facilitar esse processo, optou-se por construir um Unico Mapa
Estratégico, com um horizonte de tempo de longo prazo e mais abrangente. Essa
atitude, posteriormente, julgou-se ter sido uma decisdo acertada, por reforcar o
aprendizado de como o modelo BSC possibilita melhorias na qualidade dos
processos organizacionais.

No Mapa Estratégico se estabelece as possiveis relacées de causa e efeito
entre os indicadores de desempenho estratégico. Existe certo grau de dificuldade
nesse processo, porque, a partir do momento em que € implantado o modelo BSC,
ha uma mudanga natural na definicdo de novos indicadores e, muitas vezes, a
cultura ndo esta preparada para a quebra de paradigmas e gerar informacdes
necessdarias da apuragcdo dos dados e transforma-los em subsidios a tomada de
deciséo.

Identificar qual o grau de influéncia entre os indicadores de desempenho
estratégico ndo € algo simples, conforme coloca a assessora de planejamento e
qualidade da Instituicdo. Atualmente, dedica-se muito trabalho no desdobramento e
identificacdo do grau de influéncia entre os indicadores.

Os principais resultados obtidos com a aplicagédo do BSC podem ser divididos
e analisados sobre dois pontos de vista: abordagens quantitativa e qualitativa.

Os ganhos quantitativos referem-se aos indices favoraveis, apresentados

pelos indicadores de desempenho, sinalizando que as metas estao sendo atingidas.
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Ganhos qualitativos correspondem ao conhecimento adquirido pela forca de
trabalho em relacdo a estratégia da Instituicdo e, como cada colaborador pode
contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos.

O BSC proporciona melhoria na qualidade do processo de gestdao, na medida
em que, existe um acompanhamento mais eficaz, sob diferentes aspectos:

e Busca-se saber qual a necessidade do cliente e se a mesma esta sendo
atendida;

e Estabelecimento de indicadores considerando as sugestdes e criticas da
sociedade em que a Unidade encontra-se inserida;

e Os processos internos sado constantemente monitorados, fazendo-se as
atualizacdes sempre que necessario;

e Oportunidade de o colaborador expor as principais dificuldades na realizacao

de suas atividades e apresentar as contribuicbes para o crescimento e

melhoramento do local de trabalho;

e Enfase nos Sistemas de Informacdes e
e Estabelecimento de critérios ao selecionar os fornecedores, realizando
parcerias com 0S mesmos.

E possivel observar a evolugdo alcancada ao trabalhar-se com os principios
do BSC, com destaque para o aprendizado e crescimento do colaborador e,
aprimoramento dos sistemas de informacao.

Conforme ja mencionado, o BSC é um modelo que tras resultados a uma
organizagao, se estiver alicercado em um confiavel sistema de gerenciamento do
desempenho das acgdes individuais e coletivas da empresa. A assessora de
planejamento e qualidade da Instituicdo coloca: “de nada adianta desenhar o Mapa
Estratégico para as Unidades Operacionais, se 0 mesmo, nao estiver vinculado um
eficiente e confiavel sistema de acompanhamento e controle dos resultados”.
Saliente-se, também, a relevancia em utilizar indicadores nao-financeiros para
avaliar o desempenho de uma organizacao. Nesse sentido, a gerencia da Instituicao

evidencia, argumenta:

...... aprendemos o0 quanto as organizagbes tem um sistema de dados
estruturado em relatérios financeiros. Nos deparamos com a necessidade
de mensuramos de outra forma nossos processos. Na empresa estamos
fazendo esta reflexdo e hoje, com a metodologia do BSC estamos cientes
de que precisamos melhorar a gestdo dos nossos processos internos, o que
antes nao era tao visivel.

Como retorno da apropriacao de indicadores nao financeiros vinculado ao
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BSC, acompanha-se o desempenho especifico dos colaboradores das Unidades
Operacionais, proporcionando, maior motivacao para o trabalho, maior entendimento
de quais estratégias alcancarem e, entende-se melhor a razdo da existéncia daquela
Instituicdo ou, Unidade Operacional, isto é, sua missao.

Atualmente, a Missdo da UOSM encontra-se internalizada nos
colaboradores. A cada ano, mede-se 0 nivel de satisfacdo do colaborador com a

Misséo, a Visdo e, os Principios da Instituicdo, em cada Unidade Operacional. Na

Figura 11, pode-se visualizar esse percentual de crescimento.
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Figura 11— Satisfacdo dos colaboradores com o trabalho do BSC
Fonte — Assessoria de Planejamento e Qualidade

A partir de 2002, com a aderéncia ao P.E, houve um crescimento na
satisfacdo do colaborador e, a partir da efetivagdo do BSC, iniciada no final de 2005,
ocorreu um incremento acentuado na percepgao dos mesmos.

O BSC proporciona a integracdo entre as areas departamentais de uma
instituicao (Marketing, Producéo, Qualidade, Tecnologia da Informagéo, Financeira,
Recursos Humanos). E possivel identificar a influéncia de cada processo, das
diferentes areas, nos resultados estratégicos.

Conhecendo melhor as estratégias e a missao da UOSM, tendo maior

liberdade para expressar seus sentimentos, os colaboradores sentem-se “seres
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pertencentes” na construcao e busca de qualidade dos processos organizacionais e
crescimento da Unidade. Os clientes internos sédo informados dos resultados de
suas tarefas, os quais influenciam o resultado no desempenho final e, participam
ativamente na busca de solucbes e acdes corretivas aos eventuais desvios nas
atividades previstas.

A justificativa, para que se entenda a melhoria continua da qualidade dos
processos organizacionais, vinculada ao BSC, €& a possibilidade em alinhar a
estratégia, os processos e, principalmente, as pessoas da organizacao ao alcance
de um objetivo comum, sendo essa, a chave do sucesso para alcangar éxito na
implementacao da estratégia.

Abordou-se quais ferramentas especificas da qualidade sdo trabalhadas,
simultaneamente com o BSC. Foi verificado que o0 mapeamento de processos € o
primeiro procedimento a ser feito. Deve ser realizado o mapeamento de todos os
processos organizacionais, recebendo maior destaque, os processos criticos. Em
consonancia com o BSC, a Instituicdo ainda trabalha com as ferramentas,
especificas da qualidade, 5SH2W, Diagrama de Ishikawa, Brainstorming e Grafico de
Pareto.

A insercdo da qualidade aos processos organizacionais é representada pelo
maior numero de clientes atendidos, no aumento do grau de satisfacdo dessas
pessoas, bem como, a satisfagao dos colaboradores em trabalhar na organizacdo. A
qualidade é alcancada, de forma sistémica, englobando as perspectivas do BSC.

Foco na estratégia é um das caracteristicas das organizagdes que trabalham
com o BSC. Na Instituicdo, buscou-se informagdes, com a equipe de gestao, para
saber qual a percepgdo dos mesmos em relacdo a essa caracteristica. Foi realizada
uma pesquisa contendo diferentes perguntas relacionadas a: o quanto as pessoas
percebem que a instituicdo esta focada na estratégia; como esta sendo identificado
o indice de alcance dos objetivos estratégicos; a qualidade dos processos
organizacionais foi aperfeicoada. O resultado foi positivo, na medida em que,
observou-se um percentual de 88% de alcance dos objetivos estratégicos
pretendidos, mostrando ser a Instituicdo, focada em sua estratégia e, estar
usufruindo de bons resultados com essa postura.

Os principais pontos de atengado ligados aos processos de implantacao e

implementacao do modelo BSC, sao:
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Comprometimento da alta diregéo;
Equipe de apoio capacitada;

Sistema de geracao de dados consistente e

0 o~

Resultado a longo prazo (+ de 3 anos).

Conforme a assessora de planejamento e qualidade da Instituicdo “seguindo
a metodologia é sucesso na certa”. Portanto, o alto comprometimento da geréncia
durante todas as etapas de implantacao do BSC, anteriormente citadas, € essencial,
além de, dispor de uma equipe comprometida e capacitada em trabalhar, um
eficiente sistema de busca, arquivamento e atualizacdo de dados, gerando
informagdes verdadeiras e, projetar objetivos, agdes e atividades para um horizonte
de longo prazo.

No caso especifico da UOSM, os pontos que deveriam ser aprimorados, para
que o0 sucesso dos resultados conseguidos com o BSC fosse maior, é a
comunicacao da estratégia, sendo essa, uma questdo fundamental ao crescimento
da UOSM.

Em relacdo ao progresso, em termos de reconhecimento por parte dos
Programas de Qualidade como o PGQP, a PNQ e o sistema de normatizacdo da
ISO, é correto evidenciar que as conquistas foram muitas. Além da ampliacdo do
escopo certificado, a conquista de prémios do PGPQ em anos anteriores e,
atualmente, concorrendo com 30% das Unidades Operacionais.

Por fim, pode-se colocar que o BSC é, comprovadamente, uma sistematica
para traduzir a estratégia e coloca-la em agéao, direcionando o foco, alinhando os
processos e as competéncias organizacionais.

E uma forma de comunicar a toda forca de trabalho, as prioridades da
organizagdo e os caminhos a serem seguidos em busca de melhores resultados.
Quando todos se sentem comprometidos e engajados, os resultados da organizagao
séo alcangados.

4.3 Plano de Acao
O Plano de Acéao é construido a partir da revisdo do Mapa Estratégico do

periodo anterior. Foi feito com base na reavaliagdo da matriz SWOT, realizada por

grande parte dos colaboradores das Unidades Operacionais, a fim de identificar as
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forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas que influenciem o desempenho da
organizacao.

No plano séo criados novos desafios e projetos de melhoria, a fim de tornar a
Instituicao mais reconhecida e admirada pelos comerciarios de bens, servicos e
turismo e pela sociedade, buscando novas oportunidades de mercado nas &reas de
qualidade de vida, promocéao social e cultural.

Evidencia-se uma importancia consideravel para a retencao de talentos, as
pessoas € possibilitada a oportunidade de construir carreira dentro da instituicao,
investe-se em cursos de treinamento para facilitar no desenvolvimento das
atividades, cursos de atualizagédo e, desenvolvimento dos jovens para que possam
permanecer trabalhando nas Unidades Operacionais.

Prevalece a preocupagao com a otimiza¢ao dos processos, tornando-os ageis
e integrados, visando melhorar o desempenho organizacional.

Elabora-se o Plano de Agédo, no compromisso de cumprir as necessidades
dos clientes e da sociedade, visando promover a qualidade de vida.

Em sintese, pode-se colocar que, no Plano de Acao, existe o direcionamento
para a organizacdo focar os seus esforcos e principios para ser uma Instituicao
orientada a estratégia, como colocam Kaplan e Norton, em referéncia as

organizacoes que trabalham com o BSC.

4.4 Histérico - Busca pela Exceléncia

Na Instituicdo, o pensamento voltado para a busca da qualidade iniciou em
2001. A primeira meta a ser alcangada era conseguir capacitagdo e sensibilizagao
de todos os colaboradores. Assinou-se o0 termo de adesao, junto ao PGQP, no
mesmo ano, sendo que a UOSM participa do sistema de avaliagdo desde 2002.

Em 2003, a Administracdo Geral decidiu contratar uma consultoria, para que
esta aperfeicoasse seus métodos de trabalho utilizando ferramentas da qualidade.
Ainda em 2003, foi introduzido o conceito de “Gerenciamento pelas Diretrizes”, que
consiste em estabelecer um plano anual de melhorias, em que metas e projetos séo
estabelecidos para todos os niveis gerenciais, promovendo o alinhamento de
esforcos e a priorizagdo da aplicagcdo dos recursos disponiveis para o efetivo

alcance das estratégias.
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No Quadro 5 é possivel observar as atividades que visam levar a Instituicao a

alcancar a exceléncia em termos de qualidade. Primeiramente aderindo ao termo de

adesdo ao PGQP, aos padrdes da ISO 9001 e a utilizacdo do software SA -

Strategic Adviser.

Evolucéao da Busca pela Exceléncia — Unidade Operacional de Santa Maria

Ano

Histérico

2001

Assinatura do termo de adesao ao PGQP

Treinamento de todos os funcionarios em fundamentos da qualidade

Treinamento dos avaliadores do PGQP — Nivel 1

2002

Treinamentos em Politica da Qualidade e Mapeamento de Processos

Avaliadores do PGQP — Nivel 2

Participagéo no Relatério de Avaliagédo do PGQP

2003

Treinamento dos avaliadores do PGQP — Nivel 2

Participagao no Relatério de Avaliagédo do PGQP

2004

Treinamento dos avaliadores do PGQP — Nivel 2

Participagao no Relatério de Avaliagdo do PGQP

Implementacao de melhorias dos planos de agéo e itens de controle

2005

Elaboragao de Grupos de Trabalho (GIIP)

Gestao da Qualidade através de Indicadores

Treinamento dos avaliadores do PGQP — Nivel 2

Treinamento de Introdugéo a ISO

Participagéao no Relatério de Avaliagédo do PGQP

2006

Auditorias Sistematicas Integradas ISO/PGQP

Treinamento dos avaliadores do PGQP — Nivel 2

Manuais de Gestao Integrando ISO/PGQP

Participagéo no Relatério de Avaliagédo do PGQP

2007

Treinamento de Auditores Internos da Norma ISO 9001:2000

Treinamento dos avaliadores do PGQP — Nivel 2

Treinamento da Ferramenta de Gestdo da Qualidade S.A. para toda forga de
trabalho

Férum de Boas Praticas de Gestao

Semana da Qualidade

2008

Curso de Examinador e Avaliador do PGQP

Preparagao com toda a forga de trabalho ao Prémio Bronze do PGQP

Férum de Boas Praticas de Gestao

Semana da Qualidade

2009

Curso de Examinador e Avaliador do PGQP
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Quadro 5 - Histérico da Qualidade
Fonte: Adaptado Relatério de Gestao da Instituicdo

A politica de qualidade da Instituicdo é: “Nosso compromisso visa agregar
valor as necessidades e atender os requisitos dos clientes, melhorando
continuamente nossa eficacia, na busca da cultura da exceléncia em toda a
organizagao”.

Tendo em vista as informagdes levantadas até o momento, foi possivel obter
0 conhecimento abrangente da Instituicdo como um todo e, mais especificamente da
UOSM, local onde acorreu a pesquisa.

Com o levantamento de dados realizado na UOSM, foi possivel identificar
algumas lacunas nos processos organizacionais da Unidade, as quais deram origem
a sugestdo de um Processo de Implantacdo do BSC na UOSM, conforme
apresentacao no Capitulo 5.



Capitulo 5

PROCESSO DE IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD NA UOSM

Este capitulo tem como propésito, apresentar a UOSM um processo de
implantacédo do BSC para a Unidade. Essa sistematica permitira a equipe gerencial,
uma melhor visualizagdo e entendimento do que é o modelo BSC, bem como
entender seus beneficios e dificuldades.

Com isso, pretende-se agregar conhecimento as pessoas que pertencem a
geréncia da UOSM e, consequentemente, auxiliar no progresso e crescimento da
Unidade, alavancando seus resultados em termos da qualidade inserida nos
processos organizacionais. Porque, sem duvida, quanto mais se conhece o0s
processos de uma organizacao, tanto os operacionais, quanto os administrativos,
mais facil o controle sobre os mesmos, sabendo-se o0 momento de intervir com
ajustes nas acoes, a fim de evitar ndo conformidades nas atividades realizadas.

E coerente reforcar a diferenca entre o P.E e 0o BSC, conforme abordado no
Capitulo 2, sendo que o primeiro, esta focado na definicdo da estratégia
organizacional e, 0 segundo na implementagdo da mesma.

Na UOSM existe a superposicao dessas ferramentas, um trabalho simultaneo,
ou seja, os principios se complementam, ndo havendo clara distingdo entre os
modelos. O processo de implantacdao do BSC, na UOSM, é a base para definicao
das estratégias, objetivos, agdes e indicadores a Unidade.

Para um melhor entendimento da metodologia do BSC, especificamente na
Unidade Operacional, julgou-se necessario apresentar o BSC por meio de estagios e
fases de atividades.

O Estagio | contempla as atividades de conhecer e interpretar a missao, a
visdo e a estratégia da organizacgao, o Il refere-se ao processo de levantamento e
estruturacdo dos indicadores estratégicos da organizacdo e o Ill destina-se a

implementar a estrutura de indicadores estratégicos e realizar o monitoramento.
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5.1 Estagio I: Conhecer e interpretar a Missao, a Visao e a Estratégia da
Organizacao

Nesse primeiro estagio trabalha-se com questdes referentes ao P.E da
UOSM. Saliente-se, a visdo, missdo, estratégia e, os objetivos estratégicos da
Unidade. O estagio | é subdivido em quatro fases:

Fase | - Descrever a Organizacao Pesquisada;

Fase Il - Conhecer a Missé&o, a Visao e a Estratégia da Organizagéao;
Fase Il - Interpretar a Misséo, a Visao e a Estratégia da Organizacéo; e
Fase IV - Agrupar Objetivos Estratégicos conforme Perspectivas.
Posteriormente, realiza-se a explicacao das fases do Estagio I.

5.1.1 Fase | - Descrever a Organizacao Pesquisada

Nesta fase é feito um levantamento para caracterizagdo da UOSM. Como
essas informacdes ja foram apresentadas no item 4.1, intitulado: “Informacdes
Relevantes da Instituicao Objeto de Estudo” cabe, aqui, ressaltar, algumas

informagdes relevantes, como mostra o Quadro 6.

Requisito Informacao da Instituicao
Localizagao Santa Maria/RS.
Setor de atuacao Atua no setor de servicos nas areas de saude, esporte, lazer,

educacao, cultura e assisténcia tendo como objetivo contribuir para a
melhoria da qualidade de vida e do desenvolvimento sdcio-
econdmico de seus clientes e da comunidade em que esta inserida.

Tempo de atuacao 53 anos no mercado.

Estrutura Possui uma Administracdo Geral/POA e 35 Unidades Operacionais

Politica de Qualidade Compromisso em agregar valor as necessidades e atender os
requisitos dos clientes, melhorando, continuamente, a eficacia, na

busca da cultura da exceléncia em toda a organizagao.

Principais
Produtos/Servigos Educagéo e Cultura; Saude, Esporte e Lazer e Turismo e Hotelaria.

Principais Processos | Gerencias; Controladoria e Assessorias.
de Apoio
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Clientes e Mercado Comerciarios; Empresarios e Usuarios.

Forga de Trabalho 26 colaboradores.

Ambiente Competitivo | Empresas Privadas e Profissionais Autbnomos.

Quadro 6 — Unidade objeto de estudo
Fonte: Autora.

Nessa Fase |, do Estagio I, o objetivo € fazer um estudo das principais

caracteristicas da organizacao que pretende trabalhar com o BSC, como sistematica

para auxilio ao alcance de suas estratégias.

5.1.2 Fase Il - Conhecer a Missao, Visao e a Estratégia da Organizagao

Nesta fase do processo de implantagdo do BSC, na UOSM, é realizado o

levantamento da missdo, visdo e estratégia da organizacdo. A estratégia é

desdobrada através de Projetos Estratégicos.

Dessa forma, para colocar em pratica e ter maior visibilidade, quanto a

efetivacdo das perspectivas consideradas pela Instituicdo, foram criados Projetos

Estratégicos, a fim de atender as principais partes interessadas.

Alguns dos Projetos Estratégicos, bem como seus principais objetivos podem

ser conferidos no Quadro 7.

Projeto Estratégico

Objetivos

Plano de Comprometimento e
Gratuidade

Ampliar o acesso da populagdo de menor renda a
educacao formal, a cultura e ao lazer transformador.

Contribuir para a visibilidade, abrangéncia e foco no

comerciario.

Otimizacao da Capacidade Instalada

Potencializar a capacidade maxima de ocupagao
nos produtos e servicos da instituigdo, visando
aprimorar a gestdo na busca de resultados

estratégicos integrados.

Utilizar as melhores praticas de gestao para

alavancar os resultados relacionados aos vetores.

CRM

Buscar, de forma incessante, o atendimento das
necessidades do cliente, de forma que a satisfagao
se transforme em fidelidade a marca.

Criar canais de comunicagao dirigida para cada perfil
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de publico envolvido, oferecendo produtos e servigos
adequados as caracteristicas mapeadas — Agao de
MKT Direto.

Resultados visam a redugao dos custos, melhoria da

Gestao por Processos qualidade dos produtos e agilidade nos processos,
aumentando a satisfacdo dos clientes internos e

externos.
Sustentabilidade Econ6mica- Dar maior visibilidade as ag¢des de responsabilidade
Ambiental-Social s6cio-ambiental promovidas pelo Balango Social.

Aprender com as melhores praticas de mercado.

Trabalhar a cultura pela performance e preparar a
Rumo ao PNQ instituicho para ser reconhecida como “Classe
Mundial” na gestéo orientada para resultados.

Obtencao do Prémio Nacional da Qualidade, como
conseqiéncia do cumprimento da  Missao

Institucional.

Quadro 7 — Projetos estratégicos e seus objetivos.
Fonte: Adaptado Relatério de Plano de Agao da UOSM.

A Missao da UOSM é: “Promover a qualidade de vida dos trabalhadores do
comeércio de bens, servicos e de turismo e da sociedade, com agdes de saude,
educacéo, cultura, esporte e lazer.

A visdo, da organizacao é: “Até 2020, ser reconhecido pela sociedade como
instituicdo lider na promog&o da qualidade de vida’.

Como abordado anteriormente, a Fase Il, do Estagio |, compreende a busca
pelo entendimento de qual é a razdo de existéncia da organizagdo, bem como sua

visdo de futuro e as principais Projetos Estratégicos da Instituicao.

5.1.8 Fase lll - Interpretar a Miss&o, a Viséao e a Estratégia da Organizagao

Essa fase do processo de implantagdo do BSC, na UOSM, remete-se ao
desdobramento do que a mesma pretende ser e alcangar, analisando-se misséo,
visdo e Projetos Estratégicos. Oriundo do desdobramento tem-se os Objetivos
Estratégicos, os quais representam as diretrizes de atuagéo da organizagao.

Os principais objetivos estratégicos, da UOSM, séo:



92

e Promover a captacao e fidelizacao de clientes;
e Atingir nivel elevado de relacionamento com todas as partes interessadas;
e Estar na vanguarda nas areas de atuagao, inovagao nos produtos e servicos;
e Obter a exceléncia na gestao orientada para resultados;
e Promover sistemas de informagdao que fortalecam o desempenho
organizacional;
e Atrair, desenvolver e reter pessoas talentosas alinhadas as estratégias;
e Ser a melhor organizacao para trabalhar;
e Operar de forma simples e dinAmica nos processos-criticos;
e Obter reconhecimento pela atuagéao sécio-ambiental;
e Inovar, ampliar e melhorar os produtos e servicos;
e Fortalecer a rede de relacionamentos e a interagdo com todas as partes
interessadas e
e Operar, de forma integrada, em todos 0s processos internos.
Portanto, os objetivos estratégicos encontram-se vinculados as diferentes
partes interessadas e as diversas perspectivas de trabalho articuladas junto aos
projetos estratégicos. E uma maneira de visualizar com um carater mais operacional

cada meta almejada.

5.1.4 Fase IV — Agrupar Objetivos Estratégicos conforme Perspectivas

Conforme o conhecimento alcancado, apés o estudo da fundamentacao
tedrica, vinculada ao presente estudo, salienta-se que a sistemética do BSC trabalha
com perspectivas. De acordo com o tipo de organizagdo, essas perspectivas sdo
adaptadas, em comparacdo ao modelo proposto por Kaplan e Norton, que diziam
serem quatro (4) as perspectivas trabalhadas com o BSC (financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento).

No caso da UOSM, buscou-se, de uma forma particular, reconfigurar as
nomenclaturas propostas pelos autores, adequando-as a organizacao. Nesse
sentido, estabeleceu-se que os objetivos estratégicos seriam agrupados em cinco
perspectivas:

e Cumprimento da missao e visao;
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e Valores para cliente e mercado;

e Valores para a organizacao — financeira/sociedade;
e Processos internos e

e Aprendizado e crescimento.

No Quadro 8, apresenta-se a ligacao entre cada objetivo estratégico, da
Unidade, a perspectiva que melhor se adapta.

Os objetivos estratégicos indicam como a instituicdo se propde a realizar as
acoes de suas diversas areas, para atingir os resultados requeridos nas
perspectivas do Mapa Estratégico.

Cabe ressaltar que a perspectiva de “cumprimento da missao e visao”, da
UOSM é mensurada com em base todas as outras perspectivas consideradas.
Portanto, seus objetivos correlatos sdo todos os objetivos estratégicos da
organizacdo. Deve-se evidenciar também, que cada objetivo apresentado nao se
encontra vinculado a somente uma perspectiva especifica, e sim, encontram-se
inter-relacionados. Sua exposicdo dessa maneira visa facilitar a elaboragdo do

desenho do Mapa Estratégico.

Perspectiva Objetivo Estratégico

CUMPRIMENTO DA MISSAO e VISAO

1 E

Promover a captacao e fidelizagédo de clientes.
Valores para o ptag ¢

Cliente e Mercado Fortalecer a rede de relacionamentos e a interagdo com todas as partes

interessadas.

Atrair, desenvolver e reter pessoas talentosas alinhadas as estratégias.

Sociedade/Financeira

Valores para a Atingir nivel elevado de relacionamento com todas as partes interessadas.

Organizacao Obter reconhecimento pela atuagao sécio-ambiental.

Estar na vanguarda nas areas de atuacdo, inovagao dos produtos e

Servigos.

Inovar, ampliar e melhorar os produtos e servigos.

Processos Internos - —
Operar de forma simples e dinamica.

Operar de forma integrada em todos os processos internos.

Obter a exceléncia na gestéo orientada para resultados.
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Ser a melhor organizagao para trabalhar.
Aprendizado e
Crescimento

Promover sistemas de informagcdo que fortalegam o desempenho
organizacional.

Quadro 8 — Relagéo dos objetivos estratégicos com as perspectivas
Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nos relatérios da Unidade

Como exposto nesse Estagio |, do processo de implantagcdo do BSC, na
UOSM, pode-se ressaltar que o mesmo € relevante e, a ele, deve ser dedicada
especial atengéo, por parte da equipe gerencial, pois € o0 momento onde se faz o
levantamento de varias informacdes que servirdo de base para todo o restante do

processo.

5.2 Estagio Il: Levantamento e Estruturacao dos Indicadores Estratégicos

No Estagio Il, do processo de implantacdo do BSC, sdo definidos os
indicadores estratégicos que irdo quantificar se os objetivos propostos estdo sendo
alcangados. Esse estagio é composto por duas fases:

Fase | - Levantamento dos Indicadores Estratégicos; e

Fase Il - Relagbes de Causa e Efeito entre os Indicadores Estratégicos.

5.2.1 Fase | — Levantamento dos Indicadores Estratégicos

No processo de identificacdo dos indicadores estratégicos na instituicao
analisou-se que a mesma delimita cada indicador em consonancia com as
perspectivas que norteiam todos 0s processos institucionais.

Os indicadores estratégicos criados pela instituicdo para monitorar o alcance
das perspectivas mencionadas anteriormente sao os listados abaixo:

e Atendimentos realizados;

e Percentual da contribuicdo compulséria investida em ac¢des educativas;
e Foco no comerciario;

e Reconhecimento da marca;

e Percentual da satisfagao global do cliente externo;
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e Abrangéncia;

e Percentual do sentimento de pertencimento;

e Visibilidade — retorno midia espontanea;

e Crescimento equilibrado acumulado;

e Acdes sociais;

e Posicao no ranking do Guia Exame Sustentabilidade;

e Crescimento da receita de servigos;

e indice de comprometimento com a gratuidade;

e Desempenho do fornecedor;

e indice de satisfagdo oriundo das parcerias;

e Matriculas;

¢ Relacionamento com clientes;

e Taxa de renovacgao de matriculas, comerciarios e dependentes;

e Satisfagdo do cliente interno;

e Percentual global atingido em critério especifico anterior;

e Homem-hora/treinamento (eficacia);

e Percentual global no desempenho na avaliagao/ gestao por competéncias —
executivo, gerencial e tatico;

e Percentual de evasao de talentos em fungdes estratégicas;

e Percentual global no desempenho na avaliagao/ gestao por competéncias —
Especialista e operacional

e Meédia global de satisfacao do colaborador;

e Percentual de pontos atingidos na avaliagdo PGQP/PNQ e

e Percentual satisfacdo global dos usuarios internos de Tecnologia da
Informacao — T.I.
Cada perspectiva, para saber se esta sendo atendida ou nao, precisa de

indicadores de desempenho estratégicos que quantifiquem seu resultado. O Quadro
9 tras a correlagéo entre cada indicador e a perspectiva que busca medir.
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Perspectiva

Indicador Estratégico

Atendimentos realizados.

Missao Percentual da contribuigdo compulsoéria investida em agées
educativas
Foco no comerciario

Visao Reconhecimento da marca

Cliente e Mercado

Percentual satisfacdo global do cliente externo

Abrangéncia

Percentual sentimento de pertencimento dos clientes internos

Visibilidade — retorno midia espontanea

Valores para a
Organizacao
Financeira/Sociedade

Crescimento equilibrado acumulado

Acdes sociais

Posic&o no ranking do guia Exame de Sustentabilidade

Processos Internos

Crescimento da receita de servicos

Indice de comprometimento com a gratuidade

Desempenho do fornecedor

Indice de satisfagdo oriundo das parcerias

Matriculas

Relacionamento com clientes

Taxa de renovagdo matriculas comerciarios e dependentes

Aprendizado e
Crescimento

Homem Hora/Treinamento (eficacia)

Percentual global no desempenho na avaliagdo/Gestdo
competéncias — Executivo, Gerencial e Tético

por

Percentual de evaséo de talentos em funcdes estratégicas

Percentual global no desempenho na avaliagdo/ Gestao
competéncias — Especialista e Operacional

por

Média global de satisfagéo do colaborador

Percentual de pontos atingidos na avaliagdo PGQP/PNQ

Percentual de satisfagéo global dos usuarios internos de Tl

Quadro 9 — Relagéo dos Indicadores Estratégicos com as Perspectivas
Fonte: Adaptado dos Relatérios da UOSM

Como exposto no Quadro 8, o conjunto de indicadores estratégicos tém como

objetivo, mensurar o alcance das perspectivas, com as quais se esta trabalhando.

Por exemplo, para saber se a perspectiva da Missao Institucional esta

satisfazendo as principais partes interessadas, o acompanhamento é feito pelo

nuamero de atendimentos realizados, pela porcentagem de contribuicdo compulséria

em acgdes educativas e pelo foco no comerciario. Esse tipo de conhecimento, em

conjunto com a quantificagdo das outras perspectivas, vai possibilitar

conhecimento do desempenho organizacional da instituicao.

5.2.2 Fase Il - Relagdes de Causa e Efeito entre Indicadores Estratégicos

o

Fase em que é feita uma analise de relagcbes de causa e efeito entre os

indicadores resultantes da fase anterior. Isso implica em identificar como os
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indicadores estratégicos influenciam uns aos outros. E, ndo sé os indicadores, mas,
também, as perspectivas que representam.

Essa é a grande vantagem de se trabalhar com o BSC. E possivel identificar
quais fatores criticos devem ser acompanhados, permanentemente, para que nao se
torne causa de resultados insatisfatérios, ao mesmo tempo que interferem na

eficiéncia de outros processos.

5.3 Estagio lll: Efetivacao da Estrutura de Indicadores Estratégicos

As fases componentes do processo de implementar a estrutura de
indicadores estratégicos, e realizar o monitoramento dos primeiros resultados, sdo:
Fase | - Formular metas para cada Indicador e,

Fase Il - Acompanhar o Desempenho da Organizagao.

5.3.1 Fase | - Formular metas para cada Indicador

Fase em que sdo definidas as metas especificas para cada indicador
estratégico. Por exemplo, aumentar em “X"% a quantidade de atendimentos feitos,
ou aumentar em “X"% a satisfacao do cliente externo.

Portanto, nesta fase, fica a critério da UOSM estabelecer como meta o
percentual adequado a cada indicador estratégico.

5.3.2 Fase Il - Acompanhar o Desempenho da Organizagao

Realizar o controle e acompanhamento dos primeiros resultados do processo
de implementagédo do BSC € fundamental para a instituicdo conseguir efetivar seu
principal objetivo; que condiz com o processo de mensuragdo do desempenho
operacional e estratégico. Com a efetivacdo desse procedimento, a UOSM
identificara quais pontos criticos precisarao ser revistos.

A analise do desempenho da Unidade, apds a implantacao dos indicadores, €

feita através de um software, apresentado posteriormente.
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5.3.2.1 Software SA -Strategic Adviser

E um conceituado software de auxilio & gestdo estratégica, que utiliza
conceitos de administracao e de qualidade, e tem seus principios congruentes com a
sistematica do BSC. Trabalha com o desdobramento das perspectivas em objetivos
e estratégias, indicadores e acobes, considerados pontos fundamentais do BSC,
possibilitando que a visdo de futuro, da organizacdo, seja concretizada com maior
seguranga.

Conforme os depoimentos de pessoas responsaveis em trabalhar com esse
software, na UOSM, esse sistema de gestdo permite as organizacdes realizem o
gerenciamento de seus projetos estratégicos e dos planos de acdo de cada setor,
bem como trabalhar com o comprometimento de suas equipes.

Em Interact Solutions (2005) é exposto alguns beneficios do modelo de
gestéao estratégica SA:

- Permite traduzir a visdo de futuro da organizacdo; desdobrar estratégias

em objetivos, metas e iniciativas operacionais;

- Possibilita comunicar as estratégias a organizacao;

- Alinhar as agdes e os esforcos aos objetivos, comprometimento da equipe;

- Possibilita monitorar e analisar continuamente as estratégias;

- Aprender e aperfeicoar constantemente - formacdo de um capital

intelectual — Know-how.

Em Interact Solutions (2005) também é evidenciam-se as principais areas que
o SA abrange, sendo: Gestao pelas Estratégias e Gestao pela Qualidade. A Figura
12 representa a pagina do software de monitoramento, em que é possivel visualizar
as areas de atuagao.

As principais caracteristicas do sistema sao:

e E Compativel com o BSC, PNQ, ISO e, PGQP;

e Trabalha com um sitema de mensagens;

e E compativel sua implantacdo em mdltiplos tipos de organizacdes;

e Trabalha com médulos integrados e com uma sistematica de relagéo
causa e efeito;

e Controle de tarefas;

e ApresentacOes executivas e
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e Controle de seguranca.

3 SA - Strategic Adviser - Interact Solutions Ltda. / Lajeado - RS

Arquivo  Mddulos Aparéncia Configuragdo  Ajuda

[ Gestao Estratégica | Gestao Qualidade |/ Personalizado r Ferramentas |

= @ o iy ¥
Administrator Operador Explorer Apresentador Painel
SA-Stralaeglc Adviser

ara Qualidade e Resultados

J/ Interact

wersdo 3.3.0 - INTERACT - Build 82 Copyright (o) 2002-2005 by Interact Solutions Ltda., RS, Brasil.

Figura 12 — Software SA — Strategic Adviser
Fonte: Interact Solutions (2005)

O Interact Solutions é um sistema de tecnologia avangada que trabalha em
conjunto com outros sistemas da Tecnologia da Informacéo - Tl (como o ERP'? —
Enterprise Resourse Planning e o CRM'® — Customer Relationship Management).

'2 gistemas Integrados de Gestdo Empresarial - So sistemas de informagdo que integram todos
0s dados e processos de uma organizagdo em um Unico sistema.

® Gestdo de Relacionamento com o Cliente - Foi criada para definir uma classe de ferramentas
que automatizam as fungdes de contato com o cliente e, tem como objetivo ajudar as companhias a
criar e manter um bom relacionamento com seus clientes armazenando e inter-relacionando de forma
inteligente, informagdes sobre suas atividades e interagbes com a organizagao.



Capitulo 6

CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

6.1 Consideracoes Finais

Com a elaboragdo deste estudo, teve-se a oportunidade de obter o
conhecimento de todos os passos para a implantacado da ferramenta de avaliacao de
desempenho organizacional Balanced Scorecard- BSC.

A sistematica proposta, a UOSM, apresenta-se como uma forma de descobrir
quais pontos criticos merecem atencdo especial nos processos organizacionais,
salientando a relevancia da contribuicdo de todas as areas de atuacao e, o empenho
que a geréncia necessita disponibilizar.

O objetivo geral do trabalho, que consiste na andlise do BSC, como um
Modelo de Gestao, pode servir como ferramenta de apoio para o desdobramento
das estratégias e, contribuir para a melhoria na qualidade dos processos
organizacionais, foi alcangado por meio dos objetivos especificos.

Com o estudo, identificou-se que o processo de implantacdo do BSC, na
UOSM, da-se através do cumprimento de Estagios, em numero de trés, e
subdivididos em fases.

O Estagio | diz respeito a conhecer e interpretar a Missdo, a Visdo e a
Estratégia da organizacao.

O Estégio Il compreende a atividade de levantamento e estruturagdo dos
Indicadores Estratégicos.

O Estagio Il refere-se a metodologia de efetivacdo da estrutura de
Indicadores Estratégicos e monitoramento das atividades desempenhadas na
organizacao.

As fases componentes do Estagio | compreendem: conhecer a missao, a
visdo e a estratégia da organizacao, interpretar a missao, visdo e estratégia e, por
fim, agrupar os objetivos estratégicos conforme as perspectivas da Instituicao.
Nesse estagio ficou evidenciado a instituicdo trabalhar em funcéo dos fatores que
constituem seu Planejamento Estratégico.
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Sugere-se a Instituicao utilizar um numero razoavel de objetivos estratégicos,
que irdo integrar as perspectivas do BSC, a fim de facilitar o seu controle. Cada
Unidade Operacional possue caracteristicas préprias, devido as diferencas culturais
e regionais de onde a unidade esté inserida. Portanto, € necessario tracar metas que
sejam passiveis de serem efetivadas e principalmente monitoradas.

Como fases integrantes do Estagio Il do processo de implantagdao do BSC, na
UOSM, foram definidas: levantamento dos Indicadores Estratégicos e estudo das
relacbes de causa e efeito entre esses Indicadores. Esta fase € de exirema
importancia, pois trata de questdes relevantes para a organizagado garantir sucesso
no prosseguimento do processo.

As fases do Estagio Il sdo: Formulagdo de Metas para cada Indicador
|dentificado e 0 Acompanhamento do Desempenho da organizagao.

No processo de monitoramento do desempenho organizacional, foi
apresentado o software Strategic Adviser de auxilio a gestdo estratégica. Esse
software compreende conceitos de administracdo e da qualidade, e tem seus
principios congruentes com a sistematica do BSC.

De posse dos resultados obtidos na fundamentacédo teérica, que revelou
aspectos positivos e negativos, durante o processo de implementacdo do modelo
BSC, de organizacdes de diferentes caracteristicas e sociedades, tem-se condicdes
de contribuir com essas informagcdes na UOSM. As principais dificuldades e pontos
criticos na implementagdo do BSC, de acordo com os estudos avaliados no item
2.1.6, sao:

e Dificuldades em definir o numero exato de quantas perspectivas devem ser
trabalhadas;

e Falta de nitidez, em relacdo a estrutura de causa e efeito dos indicadores, o
que realmente interfere em que;

e Maior envolvimento da alta administracdo do que das demais areas da
organizacao (metodologia top-down);

e Falta de benchmarks em outras organizagdes similares;

e As organizagbes mesmo sabendo da importancia em considerar aspectos
nao-financeiros no processo de avaliagdo do desempenho organizacional,
consideram as medidas financeiras como as mais importantes, deixando as

demais em segundo plano;
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e Dificuldade no trabalho simultdneo com as quatro perspectivas do BSC e
e Dificuldade em estabelecer e adequar o tempo certo para trabalhar
determinada estratégia.

Nao se comprovou na Instituicdo, a dificuldade em estabelecer o numero
exato de quantas perspectivas devam ser consideradas, pois houve uma adaptagéao
propicia para organizagdes sem fins-lucrativo, em que a principal perspectiva esté
no cumprimento da Missdo e Visdo, sendo a perspectiva financeira, considerada
suporte para viabilizar as operagdes cotidianas.

Com relacdo a falta de nitidez na estrutura causa e efeito entre os diferentes
indicadores correlatos, observou-se a partir do momento em que é implantado o
modelo do BSC, haver uma mudanca natural na definicdo de novos indicadores e,
muitas vezes, a cultura ndo esta preparada para a quebra de paradigmas e gerar
informacdes concisas para a tomada de deciséo. Isso requer tempo e investimento
em sistemas de informacdes gerenciais.

Os principais beneficios, pontos positivos, alcancados com o BSC, conforme
levantamento realizado pelo estudo, séo:

e Aumento da performance financeira da organizagdo, devido ao

aumento da qualidade dos processos organizacionais;

Maior conhecimento da estratégia e missdo organizacional, na medida
em que, aumenta-se a integracdo e comunicacao entre as areas de
atuacao na Instituicao;
e Maior motivacao dos colaboradores;
e Maior integracao das diferentes areas de atuagao na organizagao;
e Através do trabalho conjunto com indicadores financeiros e néo-
financeiros obtem-se melhorias na performance organizacional,
e Melhoria no acompanhamento das acdes estratégicas e
e Visdo abrangente do desempenho organizacional (do ponto de vista
das perspectivas trabalhadas).

Concluiu-se que todos esses beneficios foram confirmados na UOSM, como
ganhos qualitativos e quantitativos constatados, sendo que os ganhos quantitativos
séo visualizados a medida em que as metas sao atingidas e, os ganhos qualitativos
representam o conhecimento, adquirido pela forca de trabalho, das estratégias

organizacionais e, como cada colaborador pode contribuir para o alcance das metas
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tracadas. Salienta-se também, o alinhamento das acdes desenvolvidas pelas areas
de atuacao da UOSM ao alcance de um objetivo comum.

Portanto, o trabalho com o BSC contribui para muitas melhorias na gestao de
uma organizagao, pois € possivel acompanhar a administracdo sob varios pontos,
sob a dtica do cliente, da sociedade, dos processos internos, colaboradores,
sistemas e informagdes e fornecedores. Trata se uma gestao sistémica direcionada
para melhoria da qualidade dos processos organizacionais.

A justificativa, para que se entenda a melhoria continua da qualidade dos
processos organizacionais, vinculada ao BSC, é a possibilidade em alinhar a
estratégia, os processos e, principalmente, as pessoas da organizagao ao alcance
de um objetivo comum, sendo essa, a chave do sucesso para alcangar éxito na
implementacao da estratégia.

Sendo assim, o estudo pode demonstrar que a atividade de implantacdo do
BSC é complexa, e deve ser analisada minuciosamente pelas organiza¢ées. Para
tanto, seus profissionais precisam ter conhecimento das informacbes mais
relevantes — os principais beneficios e dificuldades vinculadas ao modelo.

Enfim, tendo todo o apanhado de informacdes possivel, as organizacdes se
aperfeicoar-se-ao quanto ao real desempenho de seus processos, podendo
trabalhar para a melhoria constante de suas atividades administrativas e

operacionais, alavancando a sua qualidade organizacional.

6.2 Sugestoes para trabalhos futuros

Propdem-se o0 desenvolvimento de outras pesquisas com vistas ao
aprimoramento do sistema de gestdo estratégica da qualidade, a partir da relagéo
dos preceitos conceituais € metodoldgicos do BSC. Observa-se haver poucos
estudos que vinculem essas duas areas, fundamentais as organizagdes. Deve-se
pensar na qualidade como parte constituinte do Planejamento Estratégico e o BSC,
como sistematica de desdobramento das estratégias, deve estar vinculado a essas
pesquisas.
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Entrevista pré-estruturada para levantamento de dados

Qual a justificativa para o trabalho com o Balanced Scorecard na instituigao?
Que sistematica de gestéo era utilizado na instituigdo antes do trabalho com o0 BSC?
Que outra ferramenta de gestao estratégica é trabalhada, hoje, simultaneamente com o BSC?

Que referéncias foram utilizadas, pela instituicdo, para entender os conceitos, as fungoes, os
principais objetivos, as suas perspectivas e os resultados auferidos com o BSC?

Quem foi o responsavel e que pessoas foram envolvidas nesse processo?

Como as demais “partes interessadas” (clientes internos nao envolvidos no trabalho de
operacionalizagao do BSC) tomaram conhecimento dessas informagdes?

Como foi realizado o benchmarking (tipo de empresa, ramo de atuagdo, nimero de
funcionarios, segmento de clientes) para operacionalizar o trabalho com o BSC?

Como foi 0 processo de implantagcdo do BSC na instituicdo? Foram definidas etapas? Quais

foram?

Como ocorreu o processo de definicdo de quais perspectivas abordar no scorecard da
instituicao? Ocorreu alguma adaptacdo ao modelo proposto por Kaplan e Norton? Por qué?

Houve algum tipo de dificuldade no trabalho simultdneo com essas perspectivas definidas?
Prevaleceu o enfoque sobre alguma delas?

Quais as principais dificuldades para implantagao do BSC?
Existiu algum tipo de consultoria durante o processo de implantagcdo do BSC? De quem?

Em relacdo a construgcdo do Mapa Estratégico, qual o grau de dificuldade na definicdo das
relagbes de causa e efeito?

Como os indicadores de desempenho e, controle organizacional foram definidos?
Quais os principais resultados alcangados ao trabalhar com 0 BSC?

Em que “processos-chave”, dentro da instituicdo, a influéncia foi mais acentuada em
trabalhar com o BSC? Onde ocorreram as maiores melhorias?

Em que aspectos o desempenho organizacional foi influenciado, na medida em que passou a

vigorar o uso de indicadores nao-financeiros no processo de avaliagao?
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18) Qual a influéncia no desempenho especifico dos colaboradores internos da empresa? Houve
maior motivagédo para o trabalho? maior entendimento de quais as estratégias da instituicao?
a misséo da entidade foi melhor entendida?

19) Houve maior integragdo entre as areas departamentais da entidade (Marketing, Produgao,
Qualidade, Tl, Financeira, Recursos Humanos)?

20) Como foi percebida pelo publico interno (colaboradores) a qualidade agregada aos
processos organizacionais? Na percepgao dos colaboradores internos, quais aspectos
tiveram um maior aumento de qualidade?

21) Qual a melhor justificativa para entender a melhoria continua da qualidade dos processos —
chave da instituigcao e o trabalho com o BSC?

22) Que ferramentas especificas da qualidade sao trabalhadas simultaneamente com o BSC?
23) Na visdo da alta administragao, de que forma o BSC alavancou a qualidade na instituigcao?

24) Qual foi o retorno dos clientes externos da empresa? Entenderam melhor qual o “negécio da
instituicao”? Houve aumento da qualidade dos servigos oferecidos?

25) O trabalho com o BSC alavancou a performance da organizagao?

26) Quais as principais pontos de aten¢do quando se decide ser o BSC a ferramenta de gestéo
estratégica que guiara as agdes da instituigcao?

27) Que pontos deveriam ser melhor trabalhados pela instituicdo, para que o sucesso dos
resultados obtidos através do BSC fosse maior?

28) Que progresso houve, em termos de reconhecimento, por parte dos Programas de Qualidade
(PGQP; PNQ; ISO) depois que a instituigao passou a trabalhar com o0 BSC?

29) Como vocé sintetizaria, tendo por base a experiéncia na sua organizagado, sua resposta
sobre: Como o BSC pode servir de sistematica para melhoria da Qualidade Organizacional?
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