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Grande parte da informacdo provém dos sistemas
existentes: os sistemas de clientes, os sistemas
financeiros, os sistemas de fabricagdo, os
sistemas de recursos humanos. Mas o objetivo é
que ndo seja um sistema muito caro para a
empresa operar. O Balanced Scorecard ndo deve
ser demasiadamente complexo. A simplicidade é
uma das chaves do sucesso. |

Robert S. Kaplan



RESUMO

SANTIAGO, Antonio Carlos Alves. Uma Contribuigdo do Balanced Scorecard para
Pequenas Empresas. 2002. 120 p. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de
Produgédo) - Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producgao, UFSC,
Florianopolis.

O objetivo desta dissertacdo € propor sugestées ao Balanced Scorecard, visando
adapta-lo as especificidades de uma pequena empresa e como ferramenta para seu
gerenciamento, no caso especifico, de uma distribuidora de equipamentos
hospitalares e cientificos, e prestadora de servigos de assisténcia técnica. O modelo
proposto utiliza um conjunto equilibrado de objetivos e medidas, para traduzir a viséo
e a estratégia de uma empresa; além disso,'proporciona ao microempresario nao
apenas eficacia, mas também adequagao de sua empresa ao novo cenario mundial,
dando-lhe suporte para suas decisdes. A metodologia utilizada fundamenta-se numa
abordagem qualitativa da pesquisa em face da situagdo compiexa que envolve o
conhecimento de todo um contexto organizacional. Por esse motivo, optou-se por
um estudo de caso para ava.liar a estratégia de implantagédo do Balanced Scorecard
fazendo conexao entre os dados coletados por meio de observacao e de analise
documental.LA partir dos estudos, verificou-se a eficiéncia desse instrumento de

gestao empresariaD

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Estratégia, Gerenciamento



ABSTRACT

SANTIAGO, Antonio Carlos Alves. Uma Contribuicdo do Balanced Scorecard para
Pequenas Empresas. 2002. 120 p. Dissertagao (Mestrado em Engenharia de
Producédo) - Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Producao, UFSC,
‘Florianépolis.

The purpose of this research is to propose suggestion concern in the Balanced
Scorecard, by Norton and Kaplan, aiming at adapting it to the particularities of a
micro-enterprise and using it as a tool for it management; in the specific case, the
focus is on a distributor of hospital and scientifics equipments, and technical
assistance as well. The model that has been chosen uses a balanced set of
objectives and procedures in order to show the vision and the strategy of a company;
besides, it gives the micro-businessman not only efficiency, but also suitability of his
company to the new worldwide market, offering him support to make decisions. In
order to reach the goal of this paper, it has been used a methodology that is based
on a qualitative approach of the research, due to the complex condition that the
knowledge of the whole organizational context involves. For that reason, it has been
chosen a case study to evaluate the implementation strategy of the Balanced
Scorecard, by connecting the collected data through observation and documental
analysis. From these studies, it has been proved the efficiency of this company

management.

Key words: Balanced Scorecard, Strategy, Management
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO
1.1 Apresentagio do problema

No Brasil, ap6s longos anos de centralizagao, estatizagdo e burocratizacao, esta-
se chegando & conclus@o de que o caminho a seguir é a abertura das fronteiras
nacionais (globalizagdo) para privatizagéo das empresas publicas € 0 enxugamento
das estruturas governamentais. |

Diante dessa convicgdo crescente sobre a globalizagéo, as privatizagtes e a
atuacdo do Estado como agente regulador da economia, resta incentivar e
desenvolver os pequenos negoécios de que os trabalhadores, consumidores,
fornecedores e o proprio Pais tanto necessitam.

Evidentemente, a tarefa de criar um conjunto de pequenos novos negdécios é
mais complexa, arriscada e ardua do que imagina a maioria dos seus novos
adeptos.

No mundo dos negécios, principalmente na atualidade, é necessario muito mais
que dinheiro e sorte para se concretizarem o0s sonhos de sucesso em uma
empreitada econdémica e empresarial. Apesar de o dinheiro ser importante, é
necessario 'que o empresario desenvolva a capacidade de, através da visdo, projetar
o futuro desejado para o0 seu negocio, ter energia suficiente para dedicar-se a
execugdo de suas atividades diarias, liderar, assumir riscos de forma consciente,
saber .organizar 0 seu negdcio da forma adequada, tomar decisdes certas. e, no
momento adequado, ser criativo e independente. Para tal, € necessario que ele
conhega bem o seu negocio e a si mesmo.

Conforme Brimson (1996, p. 17), “nos Ultimos anos, 0 mundo dos negécios
passou por grande transformacao. Atualmente, os clientes esperam produtos de alta
qualidade, maior funcionalidade e pre¢o baixo”.

Entre as pessoas que sonham ter' um negdcio proprio, existe uma grande
variedade de motivos.

Percorrendo Degen (1989, p.15), o autor comenta que os motivos mais comuns
gue levam as pessoas a abrir um negocio sdo:

e vontade de ganhar muito dinheiro;
e desejo de sair da rotina;
¢ vontade de ser seu préprio patr&o;
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e necessidade de provar a si e aos outros que é capaz de realizar um
empreendimento;
e desejo de desenvolver algo que traga beneficios.

No entanto, entre a simples vontade e a acdo firme para transformar um desejo
em realidade, ha uma longa distancia. Muitos dos pequenos negdcios abrem
faléncia ou fecham antes de completar um ano de vida. De acordo com Dolabela,
(1999, p. 53), "no mundo das empresas emergentes, a regra & falir, e nio ter
sucesso. De cada trés empresas criadas, duas fecham as portas".

De acordo com pesquisa do SEBRAE-SP e da FIPE (2001), a taxa de
mortalidade das Pequenas e Médias Empresas no Estado de Sao Paulo, no periodo
de 1995 até 1999, foi da ordem de 32% para as empresas com um ano de
existéncia, 44% para empresas com dois de existéncia e de 71% para empresas
com cinco anos de existéncia, conforme mostra a figura 1.1.

100% ,

90% - - .
i 37%

] 44%
80% I go%

70% | 68% "
60%- :
50%-/ 1
40%
30%-
20%
10%
0%-

29%

Emp. com 1 ano Emp. com 2 ano Emp. com 3 ano Emp. com 4 ano Emp. com 5 ano
(fund. em 1999) (fund. em 1998) (fund.em 1999) (fund.em 1999) (fund. em 1999)

[l Empresas encerradas [_Jmpresas em atividade

Figura 1.1- Sobrevivéncia e mortalidade acumulada das empresas no Estado de Séo Paulo
(rastreamento realizado em nov/dez 2000). (SEBRAE-SP e FIPE, 2001)

Essa triste estatistica mostra que existe uma crescente necessidade de mudanca
na gestdo das pequenas e médias empresas, para estas acompanharem as
mudancas ocorridas na econémica mundial.

Tachizawa e Faria (2002, p.71) destacam que “esse novo contexto e essa forma
de gestao de empresas exigem novos empresarios, executivos e trabalhadores”, que
devem ser autébnomos, agrupados em equipes e despojados do tradicional conceito

de hierarquia, comando e controle.
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Para se tornarem mais flexiveis e competitivas, as pequenas empresas precisam
repensar sua visao e estratégia, visando incorporar em seu sistema de gestdo maior
habilidade para identificar e solucionar problemas.

Objetivando auxiliar o empresario na sobrevivéncia de sua empresa, varias
ferramentas foram desenvolvidas, tais como: Melhoria Continua (Kaizen), Controle
de Qualidade Total (TQC), Outsourcing, downsizing, strategic cost management,
Gerenciamento Baseado em Atividade (ABM) e activity based costing. No entanto,
conforme Kaplan e Norton (1997, p.7), “muitos desses programas de melhoria
produziram resultados frustantes”, por serem iniciativas isoladas e dissociadas da
estratégia da empresa.

Para melhorar o desempenho das empresas, é necessario grandes mudancas
em seus sistemas atuais de gerenciamento e medicdo, sendo quase impossivel
trilhar rumo ao futuro mais competitivo, tecnolégico e focado em competéncias,
medindo e controlando somente as medidas financeiras de periodos passados.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o mais correto seria a utilizagdo de
medidas financeiras com incorporacdo de avaliagdo de ativos intangiveis e
intelectuais da empresa, como produtos e servicos de melhor qualidade, funcionarios
motivados e habilitados, processos internos eficientes e consistentes e clientes
satisfeitos e fiéis.

No intuito de estabelecer esse novo sistema gerencial que pudesse integrar as
medidas financeiras e nao-financeiras (intangiveis), fazendo parte de um conjunto de
informagdes para funcionarios de todos os niveis da empresa e que traduzisse a
missdo e estratégia da empresa em objetivos mensuraveis, foi que Kaplan e Norton
desenvolverao o sistema gerencial Balanced Scorecard.

Sendo assim, seria viavel a utilizagdo do Balanced Scorecard, como sistema
gerencial, para a pequena empresa. Pois, além de ele contribuir com o
estabelecimento de objetivos e medidas em relagdo a sua missdo e estratégia,
poderia suprir a pequena empresa com informacdes sobre seus indicadores
financeiros e nao-financeiros, melhorando sua condicdo de sobrevivéncia nesse
mercado altamente competitivo. Contudo, sabe-se que a pequena empresa tem
varias limitacdes e especificidades inerentes a seu porte, 0 que pode dificultar a
utilizag&o do Balanced Scorecard. Assim, tornam-se necessario algumas adaptagdes
ao modelo, para que ele possa atender a pequena empresa e contribuir para a
melhoria de seus processos gerenciais.
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1.2 Justificativa e importancia do trabalho

Todas essas modificagbes ocorridas no cenario econdmico mundial sinalizam
para a busca de uma mudanga na forma de administrar uma pequena empresa, a
fim de adequar seus negdcios numa economia competitiva e globalizada, em que as
margens de lucro sdo cada vez menores, e as decisdes, cada vez mais rapidas.

O que poderia ser utilizado para diminuir a faléncia das pequenas empresas € a
mudanga na forma de avaliar o seu desempenho, através de um sistema de gestéo
estratégica, em que o pequeno empresario poderia administrar a sua empresa
atravées do estabelecimento de objetivos e metas que correspondessem ao
atendimento de sua estratégia.

Esse sistema de gestao estratégica poderia ser o Balanced Scorecard (conhecido
como BSC), que &, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9-20):

Um novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia |[...],
incorporando os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores,
que abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do
aprendizado e crescimento, nascem de um esforgo consciente e rigoroso de
traducéo da estratégia organizacional em objetivos e medidas tangiveis.

Portanto, a adogcdo do BSC, pelas pequenas empresas, poderia ser uma
alternativa para sua sobrevivéncia além de suprir sua caréncia de informagbes e
sistema de gerenciamento.

Entretanto, um sistema gerencial ndo deve s6 visar a implantagdo de novas
ferramentas de administracdo, mas deve ser, também, flexivel no atendimento as
particularidades de cada empresa.

Portanto, este trabalho tem a sua importdncia em trazer contribuicbes ao
Balanced Scorecard, de forma a adequa-lo as especificidades da pequena empresa,
além de dota-la de um sistema que contribua para o seu processo decisoério.

1.3 Objetivos geral e especificos

O objetivo geral do trabalho & propor sugestdes ao Balanced Scorecard,
visando adapta-lo as especificidades das pequenas empresas.
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Como objetivos especificos, relacionam-se:

- identificar um conjunto de objetivos e medidas que possa traduzir a visdo
estratégica de uma pequena empresa;

- analisar a contribuicdo do Balanced Scorecard como um instrumento
gerencial que possa auxiliar o pequeno empresario a adequar a sua empresa
ao novo cenario mundial, dando suporte para suas decisdes.

1.4 Resultados esperados

Os resultados esperados com o presente trabalho s&o os seguintes:

- dotar o empresario de uma pequena empresa de uma ferramenta que possa
traduzir a vis@o estratégica da empresa em objetivos e medidas;

- aprimorar o sistema de gerenciamento de uma pequena empresa.

1.5 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, distribuidas da seguinte
forma.

O Capitulo 2 apresenta a natureza da pequena empresa e suas necessidades de
gerenciamento, as mudangas ocorridas na era da informagdo que modificam o
sistema de medigdo das empresas e a situagéo gerencial dos pequenos negdécios no
novo cenario econdmico. Além disso, apresenta as abordagens tedricas de alguns
autores sobre Estratégia Empresarial, Sistema de Medi¢cao Gerencial, Indicadores de
Desempenho, particularidades de uma pequena empresa e o Balanced Scorecard,
analisando a aplicagdo deste como um sistema de medic&o gerencial e definindo o
uso da combinacgéo de abordagens para solug@o do problema de pesquisa.

O Capitulo 3 apresenta uma proposta de modelo do Balanced Scorecard como
estratégia para o gerenciamento de uma pequena empresa.

O Capitulo 4 apresenta um estudo de caso para verificar a contribuicdo do
Balanced Scorecard em uma pequena empresa e analisar os resultados obtidos com

a sua implantagéo.
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O Capitulo 5 apresenta a conclusdo do trabalho, além de sugestées para

trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem por objetivo apresentar as abordagens de alguns autores sobre
a definicdo de gerenciamento na Era da Informag¢ado, a missdo da organizacgédo, a
estratégia empresarial e os sistemas de gestéo, no intuito de analisar a contribuigdo
de um sistema gerencial que atenda as particularidades de uma pequena empresa.

O capitulo pretende ainda abordar de forma mais detalhada a metodologia de
avaliagdo e desempenho do Balanced Scorecard, mais conhecido por BSC,
desenvolvida por Robert S. Kaplan, professor de lideranga da Harvard Business
School e David P. Norton, presidente da Balanced Scorecard Collaborative, Inc.

2.1 Gerenciamento na era da informacgao

Como dirigir um negécio em um ambiente competitivo e complexo? Como saber
se o caminho adotado pela empresa esta de acordo com as mudangas ocorridas no
ambiente externo?

Chiavenato (1996: 19) mostra que existem atualmente trés coisas certas neste
mundo: "a morte, os impostos e a mudanga”. Nas ultimas décadas do século XX, as
mudangas vém ocorrendo a taxas explosivas e gradativamente aceleradas. A razao
€ que o mundo se torna cada vez mais complexo e ganha, a cada momento, um
grande numero de varidveis que ingressam no contexto dessas mudancgas.
Atualmente, administrar um negécio € administrar mudangas, ou seja, assegurar que
a empresa ocupe o lugar certo para enfrentar os desafios de hoje e de amanha.

Kaplan (1997: 2) sintoniza as empresas num ambiente em que existe uma
"transformagdo revolucionaria”. No periodo de 1850 a 1975, as empresas se
encontravam na Era Industrial, em que o sucesso era determinado pela maneira
como se aproveitavam dos beneficios das economias de escala e do escopo. Nessa
época, as empresas bem-sucedidas eram aquelas que aplicavam as novas
tecnologias e que permitiam a produgdo em massa de produtos padronizados.

Durante a Era Industrial, o sistema de controle usado para monitorar a alocagéo
eficiente de capital financeiro e fisico era o controle financeiro. Os controles
financeiros mediam o capital interno de uma empresa para sua utilizagdo mais

produtiva e monitoravam a eficiéncia com a qual as divisdes operacionais utilizavam
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os recursos financeiros e fisicos a fim de criar valor para os acionistas.

Kaplan (1997) salienta que o surgimento da Era da Informagéo a partir do século
XX tornou obsoletas as premissas fundamentais da concorréncia industrial. As
empresas nao conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas
com a rapida aquisi¢do de novas tecnologias e com a exceléncia da gestéo eficaz
dos ativos e passivos financeiros.

O ambiente da Era da Informacado exige novas capacidades para assegurar o
sucesso competitivo. Dentro dessas novas capacidades, destacam-se a mobilizagéo
e exploragéo dos ativos intangiveis ou invisiveis, que sao muito mais importantes e
decisivos do que investir e gerenciar ativos tangiveis.

As empresas da Era da Informacgao, segundo Kaplan (1997: 4), "estdo baseadas
em um novo conjunto de premissas operacionais”, apresentadas na figura 2.1,
comparativamente as empresas da Era Industrial.

Kaplan (1997) analisa o esforco empreendido pelas empresas na Era da
Informagdo, a fim de conseguir transformar-se num negdcio e competir com
sucesso, implantando diversas iniciativas de melhorias, como: gestdo da qualidade;
producdo e sistemas de distribuicdo just-in-time; competicdo baseada no tempo;
producdo enxuta/empresa enxuta; criagdo de organizagdes focadas no cliente;
gestdo de custos baseada em atividades, empowerment dos funcionarios e
reengenharia. Mas a realidade tem provado que muitos desses programas de
melhoria tém produzido resultados frustrantes, pois quase sempre séo iniciativas
isoladas, dissociadas da estratégia organizacional, que ndo alcangam resultados
financeiros e econdmicos especificos. Melhorias de desempenho exigem grandes
mudangas, e isso inclui mudangas nos sistemas de medigdo e gestdo utilizados
pelas empresas.

As empresas na Era da Informagcéo néo podem navegar rumo a um futuro mais
competitivo, tecnolégico e centrado nas competéncias, monitorando e controlando
suas atividades apenas pelo sistema da Era Industrial, ou seja, apenas usando as
medidas financeiras de desempenho do passado. E preciso que elas utilizem novas
medidas, derivadas das estratégias que abrangem outras perspectivas de analise,

tais como clientes, processos internos, infra-estrutura e financeira.
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PREMISSAS OPERACIONAIS DAS EMPRESAS

oz:::lis::al Empresas na Era Industrial| Empresas na Era da Informagéao
Operam com processos de negdcios
Processos Buscavam vantagens competitivas integrados_ Hue abrangem todas as f qngées
Interfuncionais | através da especializagdo de tradmupn_als, combme_xndo os beneflq‘os da
Fahiiid adis Niiens] especializacdo funcional, com agilidade,
SRIIREESS BIERRIS eficiéncia e qualidade da integragdo dos
processos.
A tecnologia da informagéo permite que as
empresas de hoje integrem os processos
de suprimentos, producdo e entrega,
; através de um sistema integrado, desde os
Ligagdo com |, inham clientes e | pedidos dos clientes até os fornecedores
clientese |, nocedores a uma distancia|de matérias-primas, permitindo que todas
fomecedores | 0 o as unidades organizacionais formadoras da
cadeia de valores obtenham grandes
melhorias no que diz respeito a custo,
qualidade e tempos de resposta.
Devem aprender a oferecer produtos e
Segmentagdo de | Prosperavam oferecendo produtos | servicos customizados aos seus diversos
Clientes € servigos a pregos baixos, porém | segmentos de clientes, sem serem
padronizados. penalizadas nos custos por operagdes de
alta variedade e baixo volume.
As empresas concorrem com as melhores
As fronteiras nacionais eram um | empresas do mundo, devendo combinar as
Escala Global |obstaculo & concorréncia de|eficiéncias e agressividade competitiva do
empresas  estrangeiras  mais | mercado global com a sensibilidade as
eficientes e ageis. expectativas dos clientes locais.
Ciclos de vida dos produtos s&o pequenos.
Inovagso Ciclos de vida longos para os|A vantagem competitiva numa geragéo da
produtos vida de um produto ndo garante a lideranca
na proxima plataforma tecnolégica.
Criavam fortes distingdes entre | A automagéo e a produtividade reduziram o
dois grupos de funcionarios. O |percentual de funcionarios que
primeiro grupo era a elite|desempenham fungdes de trabalho
intelectual - gerentes e |tradicionais, enquanto a demanda
engenheiros - que utilizavam suas | competitiva aumentou o nimero dos que
Trabalhadores || ijijades  analiticas  para|desempenham  fungdes  analiticas:
d? projetar produtos e processos, | engenharia, marketing, gerenciamento e
Conhecimento | (oo ionar e gerenciar clientes e | administragio. Agora os  funciondrios
(Knowledge | o\ orisionar operagdes do dia-a- | devem agregar valor pelo que sabem e
Workers) dia O

segundo grupo era
composto pela for¢a de trabalho -
pessoas que fabricavam os
produtos e prestavam os servigcos
— que so utilizavam a capacidade
fisica, ndo o intelecto.

pelas informagdes que podem fornecer.
Investi, gerenciar e explorar o
conhecimento de cada funcionario passou
a ser fator critico de sucesso para as
empresas.

Figura 2.1 - Premissas Operacionais das Empresas. (Adaptado de KAPLAN e NORTON, 1994).
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2.2 Missao e visao da organizagao

Conforme Mintzberg (2001: 176), uma empresa normalmente € constituida
“quando um unico pioneiro identifica uma missédo e reine um grupo em torno de si
para sua realizagao".

Essa missdo, que pode ser entendida como uma simples idéia, ndo é somente
uma abstragdo ou sonho daquele que idealizou o negécio. A missao da organizagdo
€ o somatério das varias visdes daqueles que estdo envolvidos com a empresa e
que compartitham dessas visdes, conforme explica Senge (1998: 233).

A visdo, de acordo com Harrington (1997: 91), quer dizer “uma idéia de como a
empresa ficara daqui a 10 ou 20 anos’. Quando sdo compartilhadas, as visdes
desenvolvem na equipe de funcionarios um sentimento Unico, que pode criar algo
inusitado e estimulante, fazendo com que todos tenham um sentido de misséo.
Portanto, a viséo indica idéias de como sera a empresa, ou de como os funcionarios,
colaboradores e clientes gostariam de ver a empresa no futuro. Compartilhando
essas idéias, pode-se entdo, formar uma missdo, ou seja, um caminho, um
propésito, um direcionamento, pelo qual a empresa devera seguir para atingir a sua
visao.

A misséo entdo se torna, assim, uma for¢a no coragdo das pessoas, ja que
contém um poder impressionante e pode até se originar de uma idéia, mas quando
evolui, & estimulante o suficiente para obter o apoio de varios individuos. A misséo,
portanto, & algo palpavel e visivel e passa a existir quando as pessoas comegam a
vé-la e compartilha-la. Uma missdo pode ser descrita como algo intangivel e ao
mesmo tempo real, acima dos componentes concretos de uma organizagao.
Especificamente, uma missdo significa um rico sistema de valores e crengas sobre
uma organizagdo compartilhados pelos seus membros, o que a distingue de outras
organizagbes. Para desenvolver uma missdo, segundo Mintzberg (2001), a
organizagao deve seguir os seguintes estagios apresentados na figura 2.2.

Como se pode perceber, a missdo é construida pelo conjunto de crengas,
comportamentos e procedimentos que s&o internalizados pelos individuos, através
do compartilhamento entre os fundadores e seus colaboradores.

Embora a visdo compartilhada seja a forma mais coerente de se transmitir uma
visdo, Senge (1998) observou que muitos lideres possuem visbes pessoais que
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nunca chegam a ser traduzidas em visdes capazes de mobilizar a empresa, pois
falta uma disciplina que transforme a visao individual em visdo compartilhada.

Quando é compartilhada, a visdo passa a ter um poder acima de outras forgas de
carater humano e pode ser concebida pela simples resposta a pergunta: O que
queremos criar? Sendo assim, a visao compartilhada sao imagens que pertencem as
pessoas que fazem parte de uma organizacao.

E impossivel imaginar como surgiram grandes empresas, tais como AT&T e
Apple, sem uma visao compartilhada. Na verdade, as visdes individuais dos
funcionarios dessas empresas, foram compartilhadas por pessoas de todos os
niveis, concentrando as energias de milhares de individuos e criando uma
identidade comum entre pessoas totalmente diferentes.

Senge (1998: 235) apresenta algumas caracteristicas importantes para “visoes
compartilhadas” nas empresas:

e Muitas visdes compartilhadas sdo extrinsecas — focalizam um objetivo
relativo a algo externo a empresa;

e Uma visdo compartilhada € uma visao intrinseca — torna-se a busca de
um propésito superior incorporado aos produtos e servigos das
organizagdes,

e As visdes sao excitantes — criam a centelha, o entusiasmo que eleva a
organiza¢ao do mundano.

e Mudam o relacionamento das pessoas com a empresa — em lugar de
“sua empresa’, ela se transforma em “nossa empresa”.

e As visdes compartilhadas estimulam a coragem — ter coragem é fazer o
que for necessario para realizar a visao.

e Estimulam o arriscar e a experimentacao — as pessoas experimentam e
arriscam porque acreditam que podem chegar la.

e Ajudam as pessoas a se comprometer com o longo prazo — as pessoas
passam a detectar uma perspectiva mais de longo prazo.

Uma visao compartilhada vai além do proprio planejamento estratégico que,
muitas vezes, serve de base para o pensamento a longo prazo nas empresas, pois €
reativa e baseia-se no curto prazo. Muitos gerentes revelam que seus planos
estratégicos demonstram mais os problemas de hoje do que as oportunidades do
amanha.

Segundo Kaplan (1997), € necesséario que toda organizagdo possua uma
declaracdo de missdo que seja inspiradora, que fornega energia e motivagcao a
empresa. Quando a missdo € compartilhada através de uma comunicacao clara e
consistente, refletindo a visdo empresarial da empresa, todos os funcionarios, e
principalmente os gerentes, terdo mais facilidade em estabelecer suas estratégias,

contribuindo, assim, para que a organizagao seja mais bem-sucedida. Sendo assim,
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a visdo compartihada €& uma das ferramentas mais poderosas para o
desenvolvimento de visdes e ampliagdo dos principios das aspiragdes coletivas e do

comportamento compartilhado.

ESTAGIOS NO DESENVOLVIMENTO DE MISSAO

Estagios Descrigao Etapas

1) Oferecer ampla liberdade de movimento das
pessoas.

2) Permitir aos membros estabelecer

relacionamentos pessoais.

Compartilhar frequentemente por intermédio

dos fundadores um conjunto de crencas

basicas, incluindo um sentido de que desejam

trabalhar juntos.

4) Energizar os seguidores, motivando-os
mutuamente.

Estagio 1 | Enraizamento de ideologias em 3)
um sentido de missao

1) A empresa ao longo de sua existéncia
estabelece um conjunto de crencas.

2) O conjunto de crengas desenvolve
comportamentos, que estabelecem
procedimentos.

3) Os procedimentos reforgam as agdes
impregnadas de valor.

4) Quando essas forcas (crencgas,

. comportamentos, procedimentos e agdes) tém

) o desenvolvimento da peso, a ideologia (miss&o) comega a emergir
Estagio 2 |ideologia através de sagas e pelo préprio direito.

tradi¢oes 5) A miss&o & fortalecida por historias ou mitos,

que se desenvolvem em torno de eventos
importantes no passado da organizagao.

6) A organizagado, aos poucos, estabelece seu
préprio e singular sentido de histéria.

7) Quando os procedimentos, os habitos, os
mitos, a histéria, formam uma base comum de
tradicdo que os membros da organizagdo
compartilham solidificando, surge entdo, a
miss&o da empresa.

8) Com isso, a empresa adquire uma identidade
distinta.

1) As pessoas que fazem parte da organizagédo e
aquelas que  ingressam associam-se ao
sistema vivo organizacional com a sua propria

; O reforgo da ideologia atraves cultura.
Estagio 3 | 4o gentificacoes 2) A cultura organizacional passa a ter um
enorme peso sobre o comportamento das

pessoas.

3) A identificagdo dos individuos com a
organizacgao passa a ser cada vez mais forte.

4) Cria-se, entdo, uma lealdade entre o individuo
€ a organizagao.

Figura 2.2 - Estagios no Desenvolvimento de Miss&o. (Adaptado de MINTZBERG, 2001)



2.3 Estratégia empresarial

Se uma empresa nao tem claramente definida a sua missdo como podera
estabelecer estratégias coerentes que norteiem as agdes dos funcionarios e
colaboradores?

Segundo Kaplan (1997: 24), é necessario que as organizagdes apresentem aos
funcionarios as suas "crengas essenciais", identificando os mercados-alvo e
produtos essenciais que atendem a esse mercado. Através da declaragcao da missao
(identidade) da empresa a todos os funcionarios, fica mais facil alinhar a missao as
suas acgOes cotidianas. Do conhecimento da missao, a organizagdao pode utilizar
ferramentas que ajudam a traduzir a missao e a visdo da empresa em estratégias
organizacionais.

Entretanto, existem varias questdes que precisam ser respondidas antes de
estabelecer as estratégias que procuram cumprir a missdo da empresa. Dentre
outras questdes, citam-se as seguintes: "como [...] reconciliam as forgas conflitantes
para mudanga e estabilidade? Como manter alinhamento e promover ordem,
eficiéncia, padrao e controle, tendo ao mesmo tempo em que se reconfigurar e
adaptar, responder, inovar e aprender?” (Mintzberg, 2000: 267).

Essas questdoes fazem parte de uma profunda reflexdo, que procura extrair o
maximo de informagbes possiveis para que a estratégia ndo seja somente algo
pessoal dos empresarios, mas que reflita uma situagcao de equilibrio entre a empresa
e 0 ambiente externo.

Quando as organizagbes procuram formular estratégias, segundo Mintzberg
(2000: 267), elas estao procurando alguma coisa "consistente" e “algo enraizado em
estabilidade, ndo em mudangas". Essa concepg¢ao de buscar um solo seguro ou um
caminho certo a ser seguido, ao definir as estratégias empresariais, precisa ser
relativizada pelas empresas, em funcdo de se estar vivendo num mundo em
constante mutagao.

Estabelecer estratégias € mais que declarar os desejos dos sdcios da empresa: €
uma conclusdo de varias reflexdbes sobre a empresa e o seu mercado. Essas
conclusées nortearam a organizagao no estabelecimento de agdes mais plausiveis
de serem cumpridas.

Por outro lado, Porter (1986) apresenta um conceito de estratégia empresarial,



como sendo uma férmula ampla de como a empresa ira competir, onde deve conter
suas metas e politicas necessarias para levar essas metas a serem cumpridas.
Nesse sentido, a estratégia pode ser entendida como o caminho para que a
empresa alcance uma vantagem diferenciada das concorrentes, denominada de
vantagem competitiva.

A escolha de uma vantagem competitiva € que propiciara a empresa o
cumprimento de sua estratégia organizacional, como, por exemplo; ser lider no seu
segmento de mercado. A busca de lideranga de mercado por si s6 ndo garante a
empresa o cumprimento de sua estratégia, mas o diferencial escolhido pela empresa
€ que vai resultar ou ndo em seu sucesso. A vantagem competitiva tem a sua origem
nas inumeras atividades distintas que uma empresa executa em suas diversas areas
organizacionais.

Essas atividades executadas pela empresa formam, segundo Porter (1992), uma
cadeia de valores, que pode ser definida pela forma como a empresa executa suas
atividades individuais, que, por sua vez, sao o reflexo de sua histéria, de sua
estratégia, de seu método de implementacdo da sua estratégia e da economia
basica das proprias atividades. Para diagnosticar a vantagem competitiva de uma
empresa, € necessario primeiro definir a sua cadeia de valores. Definindo a forma
como a empresa executa suas atividades dentro de sua cadeia de valores, a
empresa passa, entao, a ter uma visao mais clara de como suas atividades estao se
relacionando e como estao em relacao a sua posicao competitiva global.

Porter (1992) apresenta dois tipos de vantagens competitivas que as empresas

podem adotar para atingir suas estratégias:

. vantagem de custo;

° vantagem de diferenciacao.

Caso a empresa adote a vantagem de custo como vantagem competitiva, tera
que verificar com estda o comportamento dos custos relativos a atividades de sua
cadeia de valor. Cada atividade de valor de uma organizagao possui sua propria
estrutura de custo, que pode ser afetada pelo inter-relacionamento com outras
atividades dentro e fora da empresa. Portanto, a empresa sé conseguira atingir uma
vantagem competitiva de custo se obtiver um custo cumulativo da execugdo das

atividades de valor mais baixo do que o custo da concorréncia.
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Ja no caso de adotar a vantagem de diferenciagao como vantagem competitiva, a
empresa tera que verificar a diferenciagao ou a singularidade relativas as atividades
de sua cadeia de valor. A diferenciagcao surge da cadeia de valores e, para
diferenciar-se da concorréncia, a empresa precisa oferecer alguma coisa singular e
valiosa além de simplesmente um prego baixo. Para buscar a diferenciagao, as
empresas podem implementar mais qualidade e novos projetos em seus produtos,
melhorar o sistema de logistica, inovar no atendimento, adquirir novas tecnologias,
entre outras agoes.

Tendo definido a sua vantagem competitiva, a empresa ira propor estratégias
para vencer a concorréncia, reorientando as agdes de sua estrutura organizacional
interna, que é sua proépria cadeia de valores, a fim de atingir o seu estado de
sucesso. Portanto, o alcance do sucesso estratégico de uma empresa advém de sua
escolha competitiva, pois através dessa escolha ela podera se diferenciar de seus
concorrentes.

A necessidade de sintonizar a missao e a visao da empresa com as estratégias
e sua posigao competitiva em seu mercado-alvo, tornando-a mais adaptavel as
mudangas externas, leva a crer que os modelos atuais de gestdao empresarial nao
possuem ferramentas que possam atender a essa nova demanda.

O novo sistema gerencial deve buscar as respostas para as seguintes
ponderagdes: como cumprir a missao da empresa articulando estratégias? Como
alcancar as estratégias através da escolha de sua vantagem competitiva? Como
criar, entre todos os niveis da empresa, um sistema de comunicagao que estabeleca
um conjunto de informagdes sobre o grau de cumprimento das estratégias? Como
propiciar um aprendizado que ajude a empresa a gerar crescimento € melhoria a
longo prazo?

Essas questdes nos remetem a novos conceitos e novos métodos de avaliagao
das empresas diferentes dos métodos tradicionais, que somente pretendiam manter

as unidades da empresa em conformidade com um plano preestabelecido.

2.4 Sistema de gestao empresarial

Toda empresa possui, de certa forma, um sistema por meio do qual avalia suas

atividades. Esse sistema pode ser mais ou menos sofisticado, dependendo do nivel
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de conhecimento de seus gerentes e colaboradores, e das ferramentas de
administragao disponiveis no mercado. A questdo nao é verificar a auséncia ou nao
de um sistema gerencial nas empresas, mas analisar se esse sistema contribui para
a permanéncia da empresa dentro do cenario econémico atual.

Através de uma retrospectiva histérica das empresas americanas, pode-se
entender melhor como surgiram os sistemas de gestdao empresarial. A histéria
empresarial nos Estados Unidos comecga, conforme Ansoff (1993), no periodo 1820
a 1830, com o inicio da construgao de uma rede de canais de distribuicdo, que
contribuiram para o processo de unificagao econémica do pais. Varios inventos
basicos aconteceram, tais como: turbina a vapor, separador de fibras de algodao,
processo de produgao de ago e etc., que proporcionaram uma base tecnolégica para
uma rapida decolagem industrial. De 1880 a 1990, ja existia uma infra-estrutura
moderna, com um mercado comum americano. A empresa emergia como um
instrumento central e privilegiado de progresso social.

O periodo de 1820 a 1900, conhecido por Revolugao Industrial, foi de turbuléncia
estratégica. Os primeiros empresarios industriais devotaram a maior parte de suas
energias a criacao de tecnologia moderna de producéao, cercando-a de tecnologia de
organizacao, e consolidando suas participagdes no mercado. A partir de 1930 teve
inicio a chamada Era da Produgao em Massa, onde a atividade industrial residia no
refinamento e no aperfeicoamento do mecanismo de producdo, que reduzia
progressivamente o custo unitario dos produtos.

Havia inumeros problemas a serem resolvidos, mas a preocupag¢do gerencial
estava voltada basicamente para dentro da empresa, no sentido de melhorar a
eficiéncia do mecanismo de producgao. O resultado desse conjunto de percepgoes,
atitudes e preferéncias gerenciais para melhorar a produgéo veio a ser conhecido
com o nome de “mentalidade de producao” (Ansoff, 1993: 26). Nessa época, o setor
empresarial encontrava-se bem protegido contra a interferéncia externa, os controles
politicos e sociais eram praticamente inexistentes, a interferéncia governamental na
livre iniciativa era rara e, na maior parte do tempo, as fronteiras do ambiente
empresarial permaneciam intactas. Além disso, os sistemas gerenciais estavam
mais voltados para o controle da producao e dos resultados financeiros da empresa.

A partir de meados de 1950, houve uma aceleragao e uma acumulagcéo de
eventos, que comegaram a alterar as fronteiras, a estrutura e a dinamica do

ambiente empresarial. As empresas passaram a defrontar-se com novos e
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imprevistos desafios de tao longo alcance que Drucker (1980) o chamou o novo
periodo de Era da Descontinuidade.

Para um observador externo, os problemas empresariais da Era Industrial
pareciam simples em comparagcdo com a nova turbuléncia. Os administradores, que
outrora se preocupavam com problemas internos da organizagao (producao, custos,
mao-de-obra, pesquisa e desenvolvimento), passaram a ter que administrar
situacdes fora da empresa (participacdo no mercado, necessidades dos clientes,
entregas, produtos melhores e automacao).

Em face da necessidade de novos modelos gerenciais, surgiram novos conceitos
que modificaram o modo de pensar dos administradores, como producédo orientada
para o marketing em vez de produgao em massa. A Era da Producdo em Massa
trouxe para a sociedade americana um novo nivel de riquezas em termos
econdmicos. Representou um esforgo para satisfazer as necessidades fundamentais
de conforto fisico e seguranga da populacdo. A satisfacdo das necessidades de
sobrevivéncia e o crescimento do poder de compra alteraram os padrdes de
demanda por consumo. As industrias que atendiam as necessidades basicas na Era
Industrial, atingem a saturagéo e comegam a declinar. Surgem novas industrias para
atender ao consumidor, agora mais rico, com novos artigos de luxo, lazer, viagens,
Servicos.

Assim, comegam a surgir os efeitos colaterais do comportamento empresarial,
que visa somente os lucros, tais como: poluicdo ambiental, flutuagées da atividade
econdmica, inflagdo, praticas monopolisticas e manipulacdo do consumidor. As
empresas comegam a assumir certa responsabilidade social pelos efeitos causados
pela produgdo em massa e comegam a perder o poder dominante que tinham na
sociedade.

Dentro da empresa a solidariedade tradicional da classe gerencial se desintegra.
Os administradores de escalbes intermediarios rejeitam o dever de trabalhar para o
beneficio exclusivo dos acionistas. Com o enriquecimento, as nagdes desenvolvidas
transferem sua atencao para os problemas sociais, que continuam sem solugéo até
os dias atuais. Os modelos gerenciais tradicionais sdo acrescidos de novas técnicas,
baseadas na eficacia de marketing e na gestao por consenso.

Na década de 1980, as novas prioridades ndao tomam o lugar das anteriores, mas
sao adicionadas a elas. Intensifica-se a competicdo em conseqiiéncia da

internacionalizacdo dos negocios, da escassez de recursos e da aceleragdo do
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processo de inovacgao tecnolégica. Os problemas de produgao tornam-se maiores e
mais complexos, com os saltos tecnoldgicos e com a absolecéncia, com mudancgas
estruturais na economia, no mercado e nas relagdes da empresa com o0 governo € a
sociedade.

Ja na década de 1990, a turbuléncia se torna ainda maior com a unificagdo da
Europa, aliada a varios outros fatores, tais como: as fusdes de grandes
conglomerados empresariais em volta do mundo; o avango das economias asiaticas;
a ameacga cada vez maior da poluicao destruidora do ambiente; a instabilidade
constante da economia dos paises em desenvolvimento; o crescimento e a
proliferacdo continuados de novas tecnologias; a globalizacdo dos mercados; as
exigéncias cada vez maiores dos consumidores e o desaquecimento da economia
americana.

Os sistemas gerenciais da década de 90 adotam uma variedade enorme de
metodologias administrativas, com o propédsito de resolver o conflito entre a
necessidade de sistemas mais completos e globais e a necessidade de solugdes
rapidas para um ambiente altamente instavel. Fazendo um paralelo entre os
sistemas gerenciais adotados pelas empresas, pode-se perceber que as
modificagdes externas contribuiram para o surgimento de novos métodos de
administragao.

De acordo com Ansoff (1993: 35), pode-se agrupar os sistemas gerencias de

administragao de 1900 até 1990, em quatro estagios de evolugéo:

e Gestao por controle do desempenho: que era adequada enquanto as
mudancas eram lentas;

e Gestdo por extrapolacdo. quando a mudanca se tornou mais rapida,
mas o futuro ainda podia ser previsto mediante extrapolagcdo do
passado;

e Gestdo por previsdo: quando comegaram a surgir descontinuidades,
mas a mudanca, embora rapida, ainda permitia previsdo e resposta
oportunas;

e (Gestao através de resposta flexivel e rapida: para condicbes em que
muitos desafios importantes surgem com rapidez demasiadamente
elevada para permitir a elaboragao de previsdes oportunas.

Esses modelos de gestdo apresentados por Ansoff (1993) surgiram em
decorréncia da mudanca no nivel de turbuléncia externo das empresas, ocasionando

a criacao de novos sistemas administrativos internos, apresentados na figura 2.3.
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Diante dessa retrospectiva histérica das empresas americanas, pode-se entender
como os sistemas gerenciais surgiram e como foram aplicadas segundo as

necessidades ambientais de cada época.

EVOLUGAO DOS DESAFIOS E DOS SISTEMAS DE ADMINISTRACAO

Ano Nivel de turbuléncia Sistemas de administragao
Estavel e Manuais de sistema e procedimentos
1900 e Controle financeiro
e Orcamento de operacgdes
Reativo e Orgcamento de investimento
1930 e Administrac@o por objetivos
e Planejamento em longo prazo
1950 Antecipatério e Planejamento estratégico periédico
e Administracdo de postura estratégica
Exol L e Planejamento contingencial
1970 xploratorio Administragdo de questdes estratégicas
e Administracao de sinais de baixa frequéncia
1990 Criativo e Administragdo de surpresas estratégicas
Administragcaéo da complexidade

Figura 2.3-Evolugdo dos desafios e dos sistemas de administragéo. (Adaptado de ANSOFF, 1993)

Voltando-se agora mais especificamente para o ambiente empresarial, pode-se
definir, conforme Harrington (1997), que o processo de gestdo empresarial, tem
inicio com alta geréncia, que tem a responsabilidade de determinar a direcdo por
onde a empresa deve caminhar. Fica a cargo da geréncia de nivel médio o
desenvolvimento de estratégias para implementacao, enquanto os gerentes de linha
e 0s empregados executam ou implementam os planos.

Apesar de estabelecer o plano diretor da organizagdo, & preciso que haja
concordancia entre os seus membros. Todas as organizagdes precisam de um plano
acordado, bem comunicado, que funda as muitas metodologias de melhoria, a fim de
oferecer o maior valor a todos os seus participantes interessados. Pode-se verificar
que o fato de comunicar formalmente ou ndo o planejamento da dire¢do nao indica
que a organizagao nao tenha um plano.

Todas organizagdes tém um plano e para descobri-lo basta analisar a alocacao
de seus recursos mais valiosos (tempo, pessoas e dinheiro), o padrao das decisdes
tomadas e as acdes que sao levadas a efeito pela geréncia. Partindo do principio de
que todas empresas tém um plano, o fracasso das empresas atuais ndo esta na falta

de um plano, mas no modo como esse plano estratégico & desenvolvido e
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implementado, e mais: como os recursos sao canalizados e quais sdo 0s principios
utilizados para seu estabelecimento.

Entao, restam as perguntas: como se deve estabelecer um plano estratégico em
uma organizagao, para que ela tenha sucesso no mundo dos negécios, cada vez
mais complexo? Como criar um sistema de gestdo empresarial que apoie esse
plano? Harrington (1997) responde a essas indaga¢gdes mostrando que, antes de
desenvolver um planejamento estratégico para as organizagdes, € importante que a
empresa estabeleca sua visdo, sua missao, seus valores, seu foco estratégico e os
fatores criticos de sucesso. Para estabelecer a visdo da empresa, Harrington (1997:
91) sugere que seja utilizada "a abordagem de vincular os esforgos internos da
organizacao ao mundo externo em que se compete e se serve a clientes". Nesse
sentido, a visao poderia ser a reflexao sobre como a empresa ficara nos proximos
dez ou vinte anos. Sendo assim, a empresa que pretende ter sucesso ou vencer
nesse mercado altamente competitivo, precisa expressar com um certo vigor o
"quadro futuro de sua presenc¢a no mercado e beneficios aos clientes e ter convicgao
para torna-lo agressivamente crivel" (Harrington, 1997: 91).

Para estabelecer a missao, € preciso que haja uma vinculagdo com a visdo de
futuro da empresa, chamada de declaragdo de propdsito ou razdo central do
negocio. Uma boa missdo & aquela focalizada nos clientes e motivadora no sentido
de ser ou fazer. Ressalte-se que a declaragdo da missdo de empresas que querem
vencer deve ser breve, clara e instigante.

No estabelecimento dos valores, € fundamental que se crie uma cultura
especifica e um estilo operacional que busque a mudanga e seja focalizado na
estratégia da empresa. Esses valores que devem ser definidos e seguidos por todos
na organizacao, representam a carta de direitos dos participantes e interessados em
fazer negdcios com a empresa.

No caso do foco estratégico, as organizagdées bem-sucedidas, além de possuirem
um bom planejamento estratégico, de acordo com Harrington (1997: 93), "devem
oferecer a organizagéo e a seus empregados um guia que os ajude a traduzir a
visdo e a missao em coisas que as pessoas podem fazer". A empresa deve focar
sua estratégia num plano que mostre como competira em seu mercado.

A clareza oferecida pelas metas, decorrentes da focalizagdo na estratégica da
organizagcao, tem contribuido para grandes melhorias dos resultados em uma

empresa. Além de declarar a visdo, a missao, os valores e focar a estratégia da



33

empresa, existe um ultimo passo a ser seguido, que € a identificacdo dos fatores
criticos de sucesso. Conforme Harrington (1997: 93-4), "os processos de
planejamento vitoriosos concentram-se nos obstaculos ao sucesso ou nas coisas
que podemos mudar e que sabemos que impediriam nossa implementagcdo do
plano". Os obstaculos podem ser de varias formas, como falta de recursos
financeiros e excessivos niveis de hierarquicos. Com o conhecimento desses
obstaculos, as empresas que querem ser bem-sucedidas, procuram converter os
obstaculos ao sucesso em fatores criticos de sucesso.

Concluidos esses passos, que resultaram no plano estratégico da empresa e
espelhara o que os dirigentes esperam de desempenho da organizagdo no periodo
de cinco a dez anos, 0 passo seguinte € comunicar como 0 sucesso sera medido.
Harrington (1997) apresenta duas formas de fazer essa comunicacdo de
expectativas: uma com os objetivos da empresa e a outra as metas de desempenho.
Os objetivos da empresa sdo usados para definir o que a organizagdo deseja
realizar no decorrer dos proximos anos, ou seja, € o planejamento estratégico da
empresa. As metas de desempenho sao usadas para quantificar os resultados que
serao obtidos se os objetivos forem satisfatoriamente atingidos. As metas de
desempenho devem ser quantificaveis, mensuraveis e relacionadas com o tempo.
Devem, também, estar apoiadas nos objetivos da empresa e estabelecer
especificamente o alvo de melhoria e fornecer o intervalo de tempo em que a
melhoria sera realizada.

O sistema de gestdao empresarial proposto por Harrington (1997) para as
empresas bem-sucedidas, para que possa impulsiona-las ao seu processo de
mudancga, consiste no estabelecimento de um plano estratégico que tenha
intrinsecamente o estabelecimento da visdo, da missdo e dos valores, que procure
estabelecer estratégias focadas na visdo e na missdo da empresa e identifique os
obstaculos ao sucesso, transformando-os em fatores de sucesso.

Apos plano estratégico, deve-se estabelecer os oufput do sistema de gestao
empresarial, que serdo usados para comunicar o atingimento do sucesso da
empresa: objetivos da empresa e metas de desempenho.

Mas antes de definir o plano estratégico, € importante que as empresas fagam
uma melhoria significativa em seus processos empresariais. E, para buscar a
melhoria, € necessario que a organizagcao reveja suas atividades empresariais,

através do "replanejamento do principio ao fim" [...], de seus processos-chave, "[...]
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com emprego de todas as tecnologias inovadoras e recursos organizacionais
disponiveis" (Davenport, 1994: 1). Os objetivos a serem atingidos, com a melhoria
de processos-chave, seriam redugao de custo, reducao do tempo de realizagao do
processo, melhorias de qualidade, flexibilidade e niveis de atendimento.

A mudanga de processos empresariais recebeu varios nomes, a saber:
reconfiguragdo de processos, inovagao empresarial, reengenharia de processos.
Apesar disso o objetivo final € o mesmo: trazer uma mudanga inovadora para as
empresas, através de uma reengenharia de seus processos.

A mudanga radical dos processos-chave da empresa trara um novo desenho
organizacional, transformando-se numa nova ferramenta de gestdo empresarial. O
desenvolvimento do novo desenho organizacional, que &€ chamado de reengenharia
de processos por Davenport (1994), tem inicio nas mudancgas radicais de antigos
processos da empresa com implantacao de novos processos. Além de mudangas no
processo, inclui a criagdo de novas estratégias para empresa com mudancas em
todas as complexas dimensdes tecnologicas, humanas e organizacionais.

A alavancagem do processo de mudangas nao € somente a pressao competitiva,
mas dos clientes, que necessitam de empresas ageis que oferegam qualidade em
todos seus processos.

Davenport (1994: 6) define o processo empresarial como "um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especifico para
um determinado cliente ou mercado". Da analise dos processos da empresa,
mostra-se como o trabalho é realizado na organizacédo, contrastando com a énfase
dada atualmente ao "produto em si". O processo compde-se de atividades
especificas de trabalho que consomem tempo e recursos, com um comego e um fim,
claramente identificado, que Davenport (1994: 7) chama de "uma estrutura para a
acao". As atividades constituem um elemento estrutural dos processos e sdo a
mola-mestra para a obteng¢ao do sucesso empresarial. Ao identificar a maneira como
o trabalho € e deve ser estruturado, a empresa tera condigdes de melhorar
sistematicamente ou inovar esse trabalho.

As organizagbes bem-sucedidas devem oferecer tanto produtos como servigos
de qualidade, empregando processos eficientes e efetivos para produzi-los e vendé-
los. Sendo assim, a visdo de processos passa a ter mais atencdo das empresas,
buscando o equilibrio entre investimentos em produtos e em processos, focando-se

mais no cliente.
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Com a mudanga de enfoque de produtos para processos, as organizagdes
passam a estruturar-se de uma forma mais clara e com possibilidades de criar
medidas em termos de tempo e do custo na execugdo de seus processos.
Entretanto, os processos empresariais que mostram como o trabalho € feito nao
podem ficar desassociados da estratégia da empresa.

A reengenharia de processos nao teria sentido, se nao fosse para servir de
melhoria para as empresas e ao mesmo tempo ser coerente com sua estratégia. Na
analise processual, além do foco no cliente, € primordial que os objetivos
estratégicos da empresa sejam observados. A estratégia da empresa deve enfocar a
organizagao numa visao do estado de futuro do processo. Isso quer dizer que é
importante que a estratégia da empresa permita uma visao de futuro dos processos
operacionais.

A adequacao entre a estratégia e o processo € de suma importancia para que a
empresa consiga realizar uma mudanga radical. Portanto, uma visdo de processo,
que consiste em objetivos e atributos especificos, mensuraveis do estado do
processo futuro, proporcionara a ligagao necessaria entre a estratégia e agao.

A estratégia € uma declaragéo de dire¢ao em longo prazo, formulada em alto
nivel. Deve ser visionaria (voltada para o futuro) e conter a visdo da empresa com a
descricdo detalhada de como e com que eficiéncia um processo especifico deve
trabalhar no futuro. E, portanto, mais tatico.

A formulacdo de uma estratégia e de uma visdo para a reengenharia de
processos deve anteceder o projeto e a analise dos processos. Uma conexao entre
estratégia empresarial e visdo de processos pode tornar as iniciativas de
reengenharia de processos um veiculo fundamental para a implantagcdo da
estratégia. Esse novo desenho organizacional, partindo da estratégia vinculada na
visdo de futuro dos processos, tornara a empresa uma fonte de diferenciagéao
competitiva, fazendo com que alcance o éxito no mercado.

Sendo assim, pode-se dizer que os elementos essenciais de um novo modelo
gerencial de gestdao empresarial, que possa atender as novas necessidades
empresariais, deve levar em conta a definicao e o compartilhamento da misséao e da
visdo da empresa e deve, constantemente, fazer uma avaliagao reflexiva sobre todo
o ambiente externo da empresa e propor estratégias que busquem melhorar os

processos internos de toda organizagao.
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2.5 Balanced Scorecard

2.5.1 Definicao do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997: 21), a definicao do Balanced Scorecard, é "um
conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a
otica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro
em longo prazo".

Muitas empresas ja possuem sistemas de medidas de desempenho, que podem
ser de avaliagao financeira e nao-financeira, mas esse conjunto de medidas muitas
vezes é utilizado somente com a finalidade de dar feedback tatico, ou seja, com a
finalidade de dar retorno sobre o que ocorreu na empresa no seu nivel operacional e
controlar as operagbes a curto prazo. Diante do novo cenario mundial, medir a
empresa somente pelo seu desempenho passado ndao garante mais a sobrevivéncia
da organizagdo. E preciso avaliar a empresa como um sistema integrado, que
procura cumprir sua missao através de estratégias, que sao avaliadas por novos
indicadores de desempenho, além dos tradicionais.

O Balanced Scorecard, também conhecido por BSC, nao se limita a um conjunto
aleatério de medidas de desempenho financeiro e nao-financeiro, mas a um

conjunto de medidas vai além das medidas financeiras tradicionais.

2.5.2 O sistema gerencial BSC

Como sistema gerencial, o BSC, apresenta, de acordo com Kaplan e Norton

(1997: 9), as seguintes caracteristicas:

e Traduz a missdo e a estratégia de uma empresa ou unidade de negdcio
em objetivos e medidas tangiveis;

e Apresenta o equilibrio entre indicadores externos voltados para
acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de
negocios, inovacao, aprendizado e crescimento;

e Um equilibrio entre medidas de resultado e vetores subjetivos, mas
discricionarios, das medidas de resultado.

Na figura 2.4 é apresentada a estrutura que o BSC fornece para traduzir a

estratégia em termos operacionais.
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2.5.3 Mapas de estratégia

Kaplan e Norton (2000), em seu artigo Having Trouble With Your Strategy? Then
Map it, mencionam que a chave para execugao da estratégia nas empresas € que as
pessoas descubram processos por meio dos quais podem converter ativos
intangiveis em resultados tangiveis.

Para alcancar esse objetivo, € importante que as organizagées utilizem
ferramentas que comuniquem a sua estratégia, 0os seus processos € 0S seus
sistemas a todos os funcionarios. Para dar uma visao clara e transparente aos
funcionarios de como unir os objetivos globais da organizagao aos seus objetivos e
metas, € que Kaplan e Norton (2000) apresentam os mapas de estratégias como
ferramenta de comunicacgao das estratégias.

Muitos empresarios tentam implementar suas estratégias, dando descri¢cbes
limitadas sobre o que os funcionarios deveriam fazer e por que determinas tarefas
deveriam ser mais importantes. Por isso, muitas organizacées tém falhado em
executar suas estratégias. Afinal de contas, como as pessoas podem levar a cabo
um plano que eles nao entendem completamente?

Os mapas de estratégias ajudam os empresarios no sentido de comunicar aos
funcionarios e colaboradores da empresa, através de uma representagao visual, os
objetivos criticos da organizacao e as relagdes cruciais existentes entre os que
dirigem a empresa e o desempenho organizacional dos funcionarios e dos
colaboradores. Apos elaboracao dos mapas de estratégia, ficara muito mais facil
para a empresa entender, de uma forma coesiva, integrada e sistematica, a sua

estratégia.
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Figura 2.4: Estrutura do BSC para tradug&o da estratégia em termos operacionais.

(Adaptado de KAPLAN e NORTON, 1997)



2.5.4 Medicao da estratégia

As empresas que utilizam o BSC como ferramenta de gestéo da estratégia tém
duas etapas a cumprir: elaboragéo do Scorecard e utilizagdo do Scorecard.

Para entender melhor o Scorecard, as empresas devem verificar quais medidas
ndo estdo funcionando, quais devem ser modificadas, quais novas medidas de
sucesso surgiram e devem ser incorporadas ao Scorecard.

As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuragéo
tém mais possibilidades de executar sua estratégia porque conseguem transmitir
objetivos e metas. Essa comunicag&o entre os executivos e os seus funcionarios faz
com que todos concentrem seus esforgos nos vetores criticos (medidas que
merecem mais atengao por parte da empresa), propicia a todos uma visdo do futuro
da empresa, mostra a todos os funcionarios como eles podem contribuir para o
sucesso organizacional e se os objetivos certos foram identificados.

Para saber se o BSC esta contando a histéria da estratégia, ou seja, mostrando
que ela esta sendo cumprida numa empresa, € sé verificar a sua criticidade e
transparéncia. O BSC nao s6 se deriva da estratégia organizacional, mas também
transparece esta mesma estratégia para toda a organizagéo.

Se 0 BSC mede a estratégia da empresa, entdo devemos abandonar as medidas
operacionais? Segundo Simons (1995), as medidas de diagnostico (medidas que
monitoram se a empresa continua no controle da situag&o), que avisam quando
estdo ocorrendo acontecimentos incomuns que exigem atencéo imediata, ndo séo
substituidas pelas medidas estratégicas (medidas que monitoram o cumprimento da
estratégia da empresa), que definem uma estratégia projetada para a exceléncia
competitiva da organizagao. Isso quer dizer que o BSC, ao definir as medidas e os
vetores de desempenho, ndo esta substituindo o sistema cotidiano da empresa, mas
esta direcionando a atencéo de todos para os fatores capazes de levar a empresa a

grandes realizagdes competitivas.

2.5.5 As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

De acordo com Campos (1998), o Balanced Scorecard traduz para os executivos

da empresa os objetivos estratégicos em um conjunto coerente de medidores de
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desempenho, inseridos nas quatro perspectivas.
Segundo Kaplan (1997:25), o BSC “traduz misséao e estratégia em objetivos e

medidas, organizados segundo quatro perspectivas’. (Ver figura 2.5)

» Perspectiva Financeira;

« Perspectiva do Cliente;

« Perspectiva dos Processos Internos e

o Perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

PERSPECTIVAS DO BSC

Perspectiva Medidas de Desempenho

Indicam se a estratégia da empresa esta
Perspectiva Financeira contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros.

Ajudam a identificar os segmentos de clientes e
Perspectiva do Cliente mercados, bem como a medir as propostas de
valor que a empresa oferecera aos clientes.

Ajudam a identificar os processos criticos nos quais

Perspectl:lat dos Processos | 5 empresa deve alcancar a exceléncia.
nternos

; g Ajudam a identificar a infra-estrutura que a
Perspectiva do Aprendizado | empresa deve construir para gerar crescimento e
e Crescimento melhoria em longo prazo.

Figura 2.5 - Perspectivas do BSC. (adaptado de KAPLAN e NORTON, 1997).

As quatro perspectivas do BSC equilibram os objetivos a curto e a longo prazo,
os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as
medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas.

A maioria das empresas que implantaram o BSC, de acordo com Kaplan e Norton
(1997), apresentaram em seus Scorecards as medidas genéricas da figura 2.6.

As perspectivas sao vinculadas a missao da empresa, mostrando claramente que
o BSC ndo é um emaranhado aleatério de medidas, pelo contrario: as medidas
devem ser vinculadas para comunicar o desempenho da empresa nas quatro amplas

perspectivas.
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MEDIDAS GENERICAS DAS PERSPECTIVAS

Perspectiva Medidas genéricas
Retorno sobre o investimento e o valor
Financeira econdémico agregado.
Satisfagdo, retencdo, participacdo de
Do cliente mercado e participacdo de conta.
Qualidade, tempo de respostas, custo e
Interna lancamento de novos produtos.
Satisfagao dos funcionarios e
Aprendizado e Crescimento disponibilidade dos sistemas de
informacéo.

Figura 2.6 - Medidas Genéricas das Perspectivas. (adaptado de KAPLAN e NORTON, 1997)

Ao aplicar o conceito de estratégia em nivel corporativo para identificar os temas
amplos, mostra-se que o BSC é maior que a soma de suas partes (as divisdes
operacionais). Isso significa que, ao adotar as medidas genéricas que contribuem
para o cumprimento da sua missdo, a empresa estara norteando as estratégias de
cada unidade operacional. Ao definir suas estratégias a nivel operacional, as
unidades operacionais deverao estar alinhadas as metas mais amplas de cada
perspectiva, fazendo com que o cumprimento das estratégias de cada unidade
conduza ao cumprimento das estratégias mais amplas, o que resultard no
cumprimento da missao da empresa.

Sera que a combinagdo de medidas financeiras e nao-financeiras agrupadas em
quatro perspectivas distintas tornara o BSC bem-sucedido?

Segundo Kaplan e Norton (1997:153), "o objetivo de qualquer sistema de
medidas deve ser motivar os executivos e funcionarios a implementar com sucesso
a estratégia da sua unidade de negécio". O sucesso das empresas, na atualidade,
esta em conseguir traduzir a sua missao em estratégias e desenvolver um sistema
que possa medir, através de objetivos e metas, a probabilidade de executar ou ndo
essas estratégias. Se o sucesso pode advir de estratégias que traduzem a missdo
de qualquer empresa, a pequena empresa também necessita de uma mudanga no
seu sistema gerencial.

A questdo n&do se resume s6 em um novo sistema. Entdo, como operacionalizar
um novo sistema gerencial para a pequena empresa, a fim de contribuir para sua
permanéncia no mercado? Sabendo das necessidades intrinsecas de um pequeno
negocio, sera que o BSC podera contribuir para o seu sucesso? Como utilizar BSC
em face as particularidades inerentes a pequena empresa?
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2.6 Métodos de abordagem do Balanced Scorecard

2.6.1 Abordagem de Kaplan e Norton

Para atender a demanda de novos métodos de avaliagao de negoécios, o Instituto
Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG, patrocinou um estudo, em diversas
empresas, intitulado Measuring Performance in the Organization of the Future. De
acordo com Kaplan e Norton (1997), o estudo foi motivado pela crengca de que a
avaliagao empresarial, apoiada em indicadores contabeis e financeiros, estava
ultrapassada para era da informacgao.

O grupo de estudo concluiu o trabalho em dezembro de 1990. Foi elaborado um
documento que apresentava a viabilidade e os beneficios de um sistema equilibrado
de medigao estratégica, chamado Balanced Scorecard.

O modelo proposto por Kaplan e Norton (1997) divide-se em quatro fases: (1)
Definicado da Arquitetura de Indicadores, (2) O consenso em Funcgdo dos Objetivos
Estratégicos, (3) Escolha e Elaborag¢do dos Indicadores e (4) Elaboragdo do Plano
de Implementacéo.

1) Definicdo da Arquitetura de Indicadores — onde é definida a unidade de

negocio e sua relacdo com a empresa.

2) Consenso em Fungao dos Objetivos Estratégicos — Visa induzir a empresa a
pensar em transformar a estratégia e os objetivos em medidas operacionais
tangiveis, para cada uma das quatro perspectivas.

3) Escolha e Elaboragao dos Indicadores — em que sao definidos os indicadores

“de cada perspectiva, as fontes de informagao necessarias para obter os dados
e um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam. Busca,
também, elaborar o plano de implementagdao que comunicara as intengées e
o conteudo do Scorecard aos funcionarios da empresa.

4) Elaboragao do Plano de Implementagdo — onde serdo formalizados as metas
de superagdo, a maneira como os indicadores se ligaram aos bancos de
dados e sistemas de informagdo da empresa, além da concluséo final sobre a
visdo, os objetivos e os indicadores.

De acordo Kaplan e Norton (1997), em cada etapa sao desenvolvidas varias

tarefas, que serao descritas a seguir:
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1- Definigdo da Arquitetura de Indicadores
Tarefa 1. Selecionar a Unidade Organizacional Adequada

Nessa tarefa, a unidade de negécio onde serd implantado o Scorecard é
selecionada. Da-se preferéncia a unidade estratégica que tenha as atividades
completas de uma cadeia de valores: inovagao, operagdes, marketing, vendas e
servicos. Devera possuir, também, seus proprios produtos e clientes, operacées de
marketing e canais de distribuicdo, bem como instalages de producéo. E necessario
que tenha facilidade em criar medidas de desempenho financeiro, associadas a
alocacao de custos e transferéncia de precos de produtos/servicos, entre unidades
organizacionais.

Tarefa 2. Identificar as Rela¢gdes entre a Unidade de Negdcios e a Corporagédo

Escolhida a unidade de negécio, entrevistas serdo realizadas com os principais
executivos, nos niveis divisionais e corporati\)o, por intermédio do arquiteto. Isso
para conhecer os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade (crescimento,
lucratividade, . fluxo de caixa, volumes de venda), temas corporativos primordiais
(meio ambiente, seguranca, politicas em relagdo aos funcionarios, c()mpétitividade
de precos, inovagdo) e as relagdes com outras unidades (clientes comuns,
competéncias essenciais, oportunidades integradas a clientes, relacionamentos
véntre fornecedores e clientes internos).

2 - Consenso em Fungao dos Objetivos Estratégicos

- Tarefa 3. Realizar a Primeira Série de Entrevistas

O arquiteto preparara o material bésico' do Balanced Scorecad, que sera
fornecido a cada executivo de alto nivel, contendo: visdo, misséo, estratégia da
empresa e da unidade. O arquiteto deve obter informagdes sobre o setor € o
ambiente competitivo da unidade, tendéncias significativas de taman‘ho e
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crescimento do mercado, concorrentes e produtos concorrentes, preferéncias de
clientes e inovagdes tecnologicas. Apds analise do material p\elos executivos, o
arquiteto fara entrevistas para obter informagdes sobre os objetivos estratégicos e as
idéias preliminares da empresa, além das medidas para as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard.

Os prop6sitos dessas entrevistas s&o: induzir a empresa a pensar em transformar
a estratégia e os objetivos em medidas operacionais tangiveis; conhecer melhor as
possiveis preocupacdes dos envolvidos no desenvolvimento e implementagédo do
Scorecard; identificar conflitos entre os participantes, em seus pontos de vista com

relaga@o a estratégia e objetivos.
Tarefa 4. Sessdo de Sintese

Apés a realizagdo de todas as entrevistas, o arquiteto e os outros membros da
equipe de projeto se reunirdo com o proposito de discutir as respostas nas
entrevistas, destacando as questdes importantes e preparando uma relagédo
preliminar de objetivos e medidas. Estes servirdo de base para a primeira reuniéo
com a equipe da alta administragdo. Poderao ser discutidas pela equipe, também, as
impressées em relacao as resisténcias pessoais e organizacionais (com respeito ao
Balanced Scorecard) e as mudangas nos processos internos gerenciais que
seguirdo ao langamento do Scorecard. O resultado dessa sintese sera uma lista e
uma classificaggdo dos objetivos nas quatro perspectivas, acompanhadas por
citacbes andnimas dos executivos que explicam e respaldam os objetivos, e
identificam questdes que a equipe executiva devera resolver.

Tarefa 5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

O arquiteto marcara e realizara uma reunido com a equipe da alta administragcéo
para dar inicio ao processo de consenso, em relagdo ao Scorecard. No Workshop, o
arquiteto facilitara o debate entre 0 grupo objetivando alcangar o consenso sobre as
declaracdes de missdo e estratégia. Em seguida, cada perspectiva sera abordada
de forma sequencial. Entdo, o arquiteto mostrara os objetivos propostos, suas
classificagbes e as citagbes obtidas nas entrevistas. |
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Cada objetivo sera discutido individualmente, sem compara-lo aos outros
objetivos potenciais, para que a sua importancia especifica, seus pontos
fortes/fracos e suas deficiéncias possam ser completamente explorados. Apés a
discusséo de todos os objetivos potenciais dentro de uma perspectiva, o grupo
selecionara (por votacéo) os trés ou quatro objetivos mais importantes. Para os
mais votados, a equipe criara uma descricdo, de apenas uma frase ou um unico
paragrafo. Caso o tempo permita, o arquiteto podera pedir a equipe, que fagca um
brainstorm sobre os indicadores para os objetivos.

Em seguida, a equipe executiva, devera ser dividida em quatro subgrupos e cada
um devera ser responsavel por uma das perspectivas. Um membro de cada
subgrupo sera escolhido para lidera-lo na fase seguinte do processo. Além da
equipe executiva, os representantes dos niveis gerenciais seguintes e os principais
gerentes funcionais deverao ser incluidos nos subgrupos (ndo sendo superior a seis
pessoas), com o fim de ampliar as discussdes e o consenso.

No final do Workshop, a equipe executiva devera ter identificado de trés a quatro
objetivos estratégicos para cada perspectiva, com uma descri¢do detalhada e uma
lista de indicadores potenciais para cada objetivo.

3 — Escolha e Elaboragdo dos Indicadores
Tarefa 6. Reuniées dos Subgrupos

O arquiteto trabalhard, durante varias reuniées, com os subgrupos que terdo
quadro objetivos principais: (1) Refinar a descrigdo dos objetivos estratégicos; (2)
Identificar, para cada objetivo, o indicador ou indicadores que melhor captam e
comunicam a intengéo do objetivo; (3) Identificar, para cada indicador proposto, as
fontes das informagdes necessarias e as agdes que podem ser necessarias para
tornar essas informagbes acessiveis; (4) ldentificar, para cada perspectiva, as
relagbes criticas entre os seus indicadores, bem como entre ela e as outras
perspectivas ao Scorecard. O resultado final dos subgrupos para cada uma deve
ser: (1) Uma lista de objetivos, acompanhada de descricdo detalhada, para cada
perspectiva, (2) Uma descricdo dos indicadores para cada objetivo, (3) Uma
ilustragdo de como cada indicador pode ser quantificado e apresentado, e (4) Um
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modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam dentro de uma

perspectiva e entre as demais.
Tarefa 7. Workshop Executivo: Segunda Etapa

Apobs a escolha e elaboragdo dos indicadores, um segundo workshop sera
realizado, envolvendo toda equipe da alta administracéo, seus subordinados diretos,
gerentes de nivel médio. Assim, novamente irdo debater a visdo, estratégia, os
objetivos e indicadores experimentais da empresa para o Scorecard. Os
participantes comentaréo os indicadores propostos e comecardo a desenvolver um
plano de implementacdo. Ao final do workshop, devera ser elaborada uma brochura
que comunique as intengdes e o conteudo do Scorecard a todos os funcionarios da
unidade de negocios. Qutro objetivo, seria o de incentivar os participantes a formular
objetivos de superacgao para cada um dos indicadores propostos, inclusive os indices
de melhoria desejados. Dependendo do tipo de indicador e filosofia da empresa em -
relacdo as metas, pode-se estabelecer também as metas a serem alcangadas nos
préximos trés a cinco anos.

4 — Elaboragdo do Plano de Implantagado
Tarefa 8. Desenvolver o Plano de Implementagcao

Uma nova equipe, composta pelos lideres de cada subgrupo, formalizara as
metas de superagéo e desenvolvera um plano de implementac¢io para o Scorecard.
Este devera incluir a maneira como os indicadores se ligam aos bancos de dados e
sistemas de informacdes da empresa, comunicando o Balanced Scorecard a toda
organizacdo. Em decorréncia desse processo, devera ser desenvolvido um sistema
de informagbes executivas que vincule as métricas de alto nivel das unidades de

negécio ao nivel mais baixo da empresa e as medidas operacionais de cada local.

Tarefa 9. Workshop Executivo: Terceira Etapa

A equipe executiva reunira uma terceira vez para chegar a concluséo final sobre

a visdo, objetivos e indicadores desenvolvidos nos primeiros workshops, e para
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referendar as metas de superacdo propostas pela equipe de implementacao.
Também sera identificado, nesse workshop, os programas de agao preliminares para
alcancar as metas. Ao final do workshop, a equipe executiva devera chegar a um
acordo em relagcdo ao programa de implementacdo que terd por objetivo:
(1)Comunicar o Scorecard aos funcionarios, (2) integrar o Scorecard a filosofia
gerencial da empresa, e (3) desenvolver um sistema de informagdes que sustente o
Scorecard.

Tarefa 10. Finalizar o Plano de Implementacao

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard, devera ser integrado
ao sistema gerencial da empresa. A utilizacdo do mesmo, pelos executivos, devera
ocorrer no prazo de 60 dias e, com o tempo, os sistemas de informagdes gerenciais
serdo ajustados ao processo. A experiéncia de Klaplan e Norton, mostra que o
primeiro Balanced Scorecard de uma empresa pode ser criado em 16 semanas e
que, ao final, estara caminhando para sua implantagéo, podendo ser a pedra angular

de seus sistemas gerenciais.’

2.6.2 Abordagem de Richards

Stewart Richards auxiliou o desenvolvimento de processos e metodologias para a
elaboragdo do modelo do Balanced Scorecard de Kaplan & Norton, sendo vice-
presidente da Renaissance Solutions. Essa empresa ajuda seus clientes a
operacionalizar o0 uso do Balanced Scorecard, e comandou diversos projetos de
implementacéo do BSC nos Estados Unidos e Europa.

O método proposto por Richards, foi obtido através do material didatico da 1l
Etapa do Programa Gestdo da Performance, do médulo “A Implementagcdo da
Estratégia utilizando o Referencial de Gerenciamento do Balanced Scorecard”,
realizado pela Fundagédo Dom Cabral, em agosto de 1998, Campinas.

De acordo com Soares (2001), o método de Richards (1998) apresenta também
quatro fases, para implantagdo do Balanced Scorecard: (1) Definicdo da Arquitetura
do Balanced Scorecard, (2) Esbo¢o do Balanced Scorecard; (3) Desenvolvimento de
Indicadores e Metas Estratégicas; (4) Desenvolvimento do Plano de implementagao.
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Na primeira fase, é desenvolvido um conhecimento maior da empresa,
objetivando construir um referencial que reflita os aspectos distintos da estratégia.
Dentro dessa fase, ha uma divisdo de quatro etapas que sao: (1) Definicdo da
Arquitetura do Balanced Scorecard; (2) Desenvolvimento do Plano de
Implementagéo; (3) Desenvolvimento Indicadores e Metas Estratégicas; (4) Esbogo
do Balanced Scorecard.

Na segunda fase, a construgdo do Scorecard é almejada, com seus objetivos
estratégicos e medidas de desempenho.

Na terceira fase, sdo desenvolvidas as metas das medidas de desempenho, o
processo de implementagdo das medidas faltantes e o alinhamento das iniciativas
estratégicas. Essa fase objetiva desenhar um sistema gerencial focando as
implicagbes do Scorecard sobre os processos gerenciais.

Na quarta fase, é elaborado um plano de implementacao do Balanced Scorecard,
sendo abordado como sera sua comunicacdo para os demais funcionarios da
empresa, quais iniciativas estratégicas terdo de ser desenvolvidas e como sera o
feedback. Nessa fase, o objetivo é conhecer os desafios do cliente no processo de
gestao estratégica, desenhar planos implementaveis que usem o Scorecard para
atacar estes desafios e alongar o pensamento gerencial de como conduzir o
desenvolvimento da empresa.

2.6.3 Abordagem de Campos

Segundo Soares (2001), no modelo de Campos (1998), o Balanced Scorecard
pode ser aplicado a todo o tipo de empresa, em diferentes situagbes de mercado,
com estratégias de produto e ambientes competitivos que requerem diferentes
solugdes de negdcio, pelo que um Scorecard nunca é igual a outro.

No modelo proposto por Campos (1998), para um projeto de Balanced
Scorecard, deve-se seguir oito fases, a saber: (1) Preparacgdo, (2) Primeira Sessao
Executiva de Trabalho, (3) Primeiro Turno de Entrevistas, (4) implementagéo, (5)
Segundo Turno de Entrevistas, (6) Segunda Sessdo Executiva de Trabalho, (7)
Revisdes Periédicas, (8) Terceira Sessao Executiva de Trabalho.
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Fase 1. Preparacao

Seleciona-se a unidade de negdécio onde sera desenvolvido o Balanced

Scorecard.
Fase 2. Primeiro turno de entrevistas

Os gerentes sénior recebem o material explicativo da fungdo do Balanced
Scorecard, bem como a documentagéo descrevendo a visdo, missdo e estratégia da
empresa. O facilitador conduz entrevistas com os gerentes para identificar a sua
opinido e participagdo no “atingimento” dos objetivos estratégicos da empresa e para
elaborar uma lista tentativa de propostas de medidas para o Scorecard. Além disso,
o facilitador podera entrevistar alguns clientes, para saber o que esperam de seus

fornecedores.
Fase 3. Primeira sessao executiva de trabalho

A diretoria e o facilitador, reinem-se para desenvolver o Balanced Scorecard
preliminar, com o0 objetivo de identificar os Fatores Criticos de Sucesso e os

N

indicadores para cada perspectiva da empresa.
Fase 4. Segundo turno de entrevistas

Apds consolidar todo o material da reunido, o facilitador entrevista toda a alta
geréncia para discutir o cenario e buscar o ponto de vista do lider sobre problemas
relacionados a implementa¢éo do Balanced Scorecard.

Fase 5. Segunda sessao executiva de trabalho

A alta administracdo reune-se, novamente, com seus subordinados imediatos e

alguns gerentes de nivel médio ou especialistas, com o objetivo de discutir mais uma



50

vez a visdo, missao, estratégia e'apre‘se‘r‘itar 0 cenario, para debate e adequacéo.
Em grupos, os participantes devem associar programas em andamento as medidas
identificadas e dar inicio ao plano de agao que viabilize a implementacdo de cada
uma e materialize os resultados desejados. Ao final da sessdo, os participantes sdo
desafiados a formular metas agressivas para cada medida proposta.

Fase 6. Terceira sessdo executiva de trabalho

Novamente, a diretoria retine-se para chegar a um consenso final quanto a visao,
missdo, objetivos estratégicos e medidas desenvolvidos nas duas reunides
anteriores. Deve-se definir prioridades, avaliar custos e aprovar metas agressivas
para cada medida, além de identificar programas adicionais de a¢ao que permitam
alcancar os objetivos tracados. Almeja-se, também, chegar a um plano de
implementacdo que incluira o método de comunicagdo do Scorecard aos demais
funcionarios, a sua integragao a filosofia gerencial, e os sistemas de informacdes de
suporte a implementagdo do Balanced Scorecard. Ao final, devem estar definidos os
planos de agdo para cada Fator Critico de Sucesso e identificados os varios Times
de Trabalho Autodirigidos (TTA'’s).

Fase 7. Implementagao

O TTA’s devem desenvolver, nessa fase, um plano detalhado de implementacgao
da solugdo para o Fator Critico de Sucesso de sua responsabilidade, onde deve
incluir a associagao das medidas aos bancos de dados e sistemas de informacgobes, a
comunicagao da nova metodologia a toda a organizacdo e o desenvolvimento de
métricas de apoio para as unidades ou departamentos descentralizados.

Fase 8. Revisdes Periodicas

Ao final de cada periodo, sera publicado um resumo de acompanhamento das
medidas do Balanced Scorecard para revisdo e discussao com os gestores de todos
os departamentos e divisées. O Balanced Scorecard devera ser reajustado, a cada
ano, como parte do processo de gestao estratégica.
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2.6.4 Abordagem de Walter e Kliemann

De acordo com Soares (2001), o processo de elaboragcdo de um Balanced
Scorecard, segundo Waiter e Kliemann (2000), deve ser desenvolvido conforme as
caracteristicas de cada empresa, podendo ser adaptado a partir de modelos
existentes na literatura. O modelo de elaboragdo do Balanced Scorecard, proposto
- pelos auto}es, para as empresas cujo sistema se aplicaria diretamente a
departamentos operacionais, onde o modelo sugerido por Kaplan e Norton (1997)
ndo se enquadra, € mais apropriado em unidades de negdcio de grande porte. O
modelo adapta elementos da proposta de Campos (1998) e facilita a participagdo de
representantes do nivel operacional na elaboragao do projeto.

Waiter & Kliemann (2000) dividiram seu modelo em trés etapas, a descritas a
seguir: (1) Preparagdo da Organizagdo e Preparagdo do Processo de Discusséo; (2)
Elaboracéo; (3) Preparagdo da Implementacao.

Etapa 1. Preparagado da Organizagao e Prepara¢ado do Processo de Discusséio

Onde define-se a unidade de negdcio em que serd aplicado o Scorecard e
identificam-se suas caracteristicas. Ainda nessa etapa, deve-se buscar o consenso
da alta administracdo quanto ao motivo de implementagao do Balanced Scorecard, a
vis&o, a declaragao de misséo e a estratégia da empresa.

Etapa 2. Elaboragao

Essa etapa compreende todo o processo de desenho do Balanced Scorecard.
Séo estabelecidas as perspectivas, os objetivos estratégicos, os indicadores de
avaliacdo, as metas de superacdo e formulados planos de acdo para sua
implementacao.

Etapa 3. Preparagado da Implementagao

Nessa ultima etapa, ocorrem a aprovagao final do Balanced Scorecard e a sua
implantac&o progressiva.
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O que pode-se concluir da abordagem dos métodos propostos por Kaplan &
Norton (1997), Richards (1998), Campos (1998) e Walter & Kliemann (2000) é que
sao muito semeihéntes, existindo poucos diferengas. Nas abordagens, ndo se pode
encontrar uma aplicagdo especifica do Balanced Scorecard para as pedguenas
empresas mas, somente um desdobramento das etapas do modelo -de Kaplan e
‘Norton (1997). No capitulo 3, seré apresentado um modelo de Balanced Scorecard,
gue atenda as particularidades da pequena empresa.

2.7 Pequena empresa
2.7.1 Definicdo de pequena empresa

Antes de analisar os aspectos gerenciais de uma pequena empresa, € mister que
se faga uma analise sobre a sua definicao legal e conceitual. Segundo Schneider
(1995), as micro e pequenas empresas estdo embasadas no artigo 179 da

Constituicio Federal:

Art. 179. A unido, os estados, o Distrito Federal e os Municipios dispensaréo
as pequena empresas e as empresas de pequeno porte, assim definidas em
lei, tratamento juridico diferenciado, visando a incentiva-las pela
simplificacdo de suas obrigacdes administrativas, tributérias, previdenciarias
e crediticias, ou pela eliminacio ou reducio destas pro meio de lei.

Outro amparo legal para pequena empresa esté na Lei 9841, de 1999, publicada
no Boletim Mapa Fiscal (1999), que regulamenta e estabelece o Estatuto da
Pequena Empresa e Empresa de Pequeno Porte.

Especificamente em seu artigo 2, a Lei 9841 determina os critérios para definir a
Pequena Empresa e Empresa de Pequeno Porte:

Art. 2. Para efeitos desta Lei, ressaivando o disposto no art. 3°. Considera-
se:

| - pequena empresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que
tiver receita bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e
quarenta e quatro mil reais);

Il - empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil que,
ndo enquadrada como pequena empresa, tiver receita bruta anual superior
a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e igual e inferior a
R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).
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Embora a classificagdo legal leve em conta somente a receita bruta anual da
pequena empresa, existem, outras classificacbes no mercado.

De acordo com Longenecker (1997: 27), a defini¢do de pequena empresa "é algo
necessariamente arbitrario porque as pessoas adotam padrdes diferentes para
propositos diferentes. Os legisladores, por exemplo, podem excluir as pequenas
empresas de certas regulamentagdes"; outros podem classifica-lo levando em

consideracao varios critérios como:

Numero de empregados;

« Volume de vendas;

o Valor dos ativos;

» Seguro da forga de trabalho;

« Volume de depésitos bancarios.

A SBA (Small Business Administration), segundo Longenecker (1997), é uma
instituicdo americana, voltada exclusivamente para pequenos negécios, que
estabeleceu padrées de tamanho a }fim de determinar a elegibilidade de pequenas
empresas para empréstimos SBA, para consideragdo especial em licitagbes e
contratos governamentais.

De acordo com seus os critérios gerais, uma pequena empresa poderia ser
classificada segundo estas condiges:

* O financiamento do negdcio € fornecido por um individuo ou grupo pequeno;
* As operagdes da empresa sao localizadas geograficamente;

* Em comparagido com as grandes empresas no setor, a empresa é pequena;
* O numero de empregados geralmente € menor que 100.

Aléem de ter sua posigéo distinta em relacdo as demais empresas, a pequena
empresa, segundo Schneider (1995, p. 90), deve ter em suas operacbes, um

tratamento legal diferenciado, que pode ser:

« Atuagdo da fiscalizacao tributaria, trabalhista e previdenciaria ser de forma
mais orientadora e nao apenas punitiva;

« Socios minoritarios de outras empresas poderao abrir pequena empresas;

o Podera haver participagcdo de capital estrangeiro (até 50%) nas pequenas
empresas;
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« O executivo fica autorizado a incentivar agentes financeiros a criarem linhas
mais baratas de crédito para o segmento, do que as praticadas pelo mercado;

o O SEBRAE podera ser co-avalista de empréstimos para pequenas empresas.

Embora existam divergéncias nos critérios de avaliagdo das pequenas empresas,
elas operam atualmente em todos o0s setores da economia, diferenciando

enormemente em sua natureza e importancia de um setor para outro.

2.7.2 Pequena empresa na era da informacao

As mudancgas ocorridas com a era da informacdo obrigaram as empresas, de
modo geral, a adotarem um novo sistema de indicadores para medir o seu
gerenciamento. De acordo com Kaplan (1997:21), "o que ndo é medido ndo &
gerenciado". Qualquer empreendimento que queira sobreviver e prosperar nesta
nova era devera adotar sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho derivados de
suas estratégias e capacidades.

Voltando especialmente para pequena empresa, pode-se observar que a era da
informagdo trouxe um impacto enorme sobre a sua forma de gerenciamento.
Enquanto as grandes empresas sdo bem-organizadas e podem ter uma boa
administragdo de linha e um staff de especialistas, o dirigente da pequena empresa
é um individuo relativamente isolado, pois lida simultaneamente com estratégias e
problemas operacionais e tem que enfrentar esses problemas, apesar de seus
preconceitos e limitagdes pessoais.

O dirigente da pequena empresa frequentemente opera com dados inadequados
ou, na melhor das hipoteses, em minima quantidade. Para poupar custos
operacionais, & provavel que ele dispense sistemas de informagao, fraqueza que se
torna bem aparente se a empresa atinge um adiantado estagio de crescimento.

Como a pequena empresa, geralmente, s6 pode pagar salarios baixos e oferecer
poucos beneficios nao-financeiros, pequena seguranga no trabalho e poucas
oportunidades de producdo, ndo e injustificado esperar que haja dificuldade de
recrutar pessoal altamente qualificado.

Investidores profissionais raramente se sentem atraidos por uma pequena

empresa que esteja comegando. Assim, o administrador fica severamente limitado
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em sua capacidade de levantar o capital inicial. Esse problema torna-se ainda mais
sério quando, como freqientemente ocorre, a empresa comega a ter dificuldades
operacionais, e o administrador tenta levantar fundos adicionais para enfrentar as
situacdes de crise.

Relacionado a isso, existe ainda o problema da conjugacdo e reservas
financeiras limitadas com uma baixa capacidade de endividame»n’to;
conséquentemente, a pequena empresa fica vulneravel aos azares da economia e,
as vezes, arecessodes.

Embora a capacidade de mudar e adaptar-se rapidamente sejam uma forga
natural da pequena empresa, tal qualidade pode ser anulada no momento em que
surge, de subito, uma oportunidade que requer um pronto ajustamento. Afinal, o
administrador pode estar muito ocupado com problemas operacionais correntes e
em ma posig¢ao para pensar no futuro.

O fato de a empresa preocupar-se apenas com o dia-a-dia ndo favorece a
criacao de oportunidades para treinamento e desenvolvimento de pessoal; assim,
deixa de extrapolar o pleno potencial dos recursos humanos da mesma. |

Geralmente, o administrador ndo é capaz de compreender e interpretar, em seu

beneficio, os regulamentos, as concessdes e os atos governamentais.

Kubr (1986:209) afirma:

Os problemas que mais provavelmente afligem uma pequena empresa
podem ser tanto de natureza geral como particular. Os problemas de
natureza geral envolvem o ambiente legal, 0 acesso ao crédito e & matéria-
prima, a faita de uma assisténcia técnica e administrativa adequada [...].

O pequeno empresario percebe que o mercado, 0 mundo e as pessoas
mudaram, e que o seu negdcio também precisa mudar.

O gerenciamento, outrora aplicado em sua pequena empresa e baseado no
conhecimento operacional das atividades de compra-vende-recebe, nio funciona
mais numa era em que a informagao & mais importante.

N&o adianta usar técnicas gerenciais antigas em um mercado diferente, é mister
que O pegueno empresério: encontre outras ferramentas para enfrentar a era da

informacao.
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2.7.3 Importancia e especificidades da pequena empresa

Para verificar o grau de importancia das pequenas empresas em um mercado
qualquer, basta mensurar o numero de empregados que trabalham em pequenas
empresas com numero de empregados que trabalham em grandes empresas.

A Small Business Administration (SBA) publicou no The State of Small Business
(1991), um estudo estatistico comparativo do numero de empregados em empresas

pequenas e empresas grandes (ver figura 2.7).

| 7 B Industria
e - E Construgao

O Comércio Atacadista
O Comércio Varejista

H Servigos
OFinanceiras

H Mineradoras

|

O Manufatura {

Pequenas Grandes { |
‘B Transporte J_}

Figura 2.7 - Estatistica comparativa de pequenas e grandes empresas. (adaptado de
LONGENECKER, 1997)

Na figura 2.7, as grandes empresas tém de 100 a 499 empregados e as
pequenas empresas tém menos de 100 empregados.

Como se pode observar, pelos dados estatisticos da SBA (figura 2.7), as
pequenas empresas absorvem uma grande quantidade de mao-de-obra em virtude
de terem uma maior quantidade de empresas.

Mas, historicamente, até meados da década de setenta, a participacdo das
pequenas empresas no total de negdcios era pequena e estava diminuindo
lentamente. As grandes empresas, naquela época, eram as maiores empregadoras
de mao-de-obra e pouca ou nenhuma énfase era destinada a orientar as pessoas a
considerarem a opgao de criar um negocio proprio.

No Brasil e em outros paises do mundo, a partir do inicio da década de oitenta,
essa realidade comecou a mudar radicalmente, quando o avango cientifico e
tecnologico fez surgirem novas tecnologias, que passaram a ser utilizadas pelas

grandes empresas. A automacao dos escritérios e dos processos produtivos nas



fabricas comegou a eliminar empregos antes oferecidos. Paralelamente, o
surgimento e a adog¢ao de novos modelos gerenciais deram ensejo a novas praticas
de administracdo nas empresas, como a de enxugamento de estruturas, e
contribuiram para a eliminagdo de postos de trabalho na hierarquia das empresas,
reduzindo a oferta de empregos existentes até entdo.

O acirramento da competicdo entre empresas fez com que elas estivessem
continuamente revendo sua dimensao, seus produtos e processos operacionais,
criando instabilidade na sua forgca de trabalho. A oferta de novos postos de emprego
passou a ser mais escassa e 0 emprego existente ja ndo era mais tdo seguro para o
seu ocupante.

Diante desse novo contexto social, as pessoas que perderam seus empregos —
quer por motivo de dispensa, programas de demissao voluntaria dos oérgaos
publicos, quer por busca de novas alternativas no mercado — passaram a buscar na
criacdo de pequenos negocios sua alternativa para subsisténcia. Isso proporcionou
um crescimento enorme de pequenos negocios, fazendo com que, atualmente,
represente no mercado brasileiro mais de 80% dos numeros de estabelecimentos
instalados no Pais (SEBRAE, 1997).

Embora haja um crescimento em quantidade dos pequenos negdcios, nos dias
atuais, o seu desenvolvimento pode n&o ser tao rapido assim; podem, inclusive, ser
fechados antes de completarem dois anos de existéncia, conforme estatisticas de
mercado (Degen, 1989).

Para tentar diminuir a mortalidade infantil das pequenas empresas, algumas

mudancas estao sendo introduzidas, tais como:

« Uso de novas tecnologias que permitem a producdo em escala maior;

« Maior flexibilidade para atender o aumento na competigéo global;

« Emprego de um numero crescente de funcionarios;

o Produtos personalizados para clientes que nao querem produtos produzidos

em massa.

De acordo com Longenecker (1997), uma viséo equilibrada da pequena empresa
na economia requer que se considere, também o seu lado obscuro, ou seja, o

registro de fracasso nos negocios.
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Os custos do fracasso nos pequenos negdcios envolvem mais do que os custos
financeiros do dono do negécio e aos credores; incluem, também, os de natureza
psicolégica, social e econémica. A figura 2.8 apresenta dados compilados pela Dun
& Bradstreet, Inc., em 1992, conforme publicagdo da Business Failure Record
(1992), que tém sido usados, com 0 passar dos anos, para acompanhar o taxa de
fracasso das pequenas empresas:

Caieih Porcentagem de
fracassos
Causas de Negligéncia 3,1%
Acidente 1,6%
Fraude 1,4%
Fatores Econdmicos 45 0%
Causas relativas a experiéncia 10,5%
Causas Financeiras 37.2%
Causas Estratégicas 1.2%

Figura 2.8 - Causas do fracasso nos negécios. (LONGENECKER, 1997)

As pequenas empresas confrontam-se frequentemente com dois mitos que
cercam a criagdo de um novo negécio: um deles € o de que a maioria das
oportunidades de bons negdcios ja passou; o0 outro € o de que as pequenas
empresas nao competem bem com as grandes. Embora as atitudes empresariais
nesse segmento de mercado sejam timidas, inclusive por falta de acesso ou
conhecimento, percebe-se que existe maior consciéncia do “pequeno empresario”
em buscar novas técnicas para administrar seu pequeno negacio.

Para se avaliar melhor uma pequena empresa, € importante conhecer alguns
aspectos que as tornam mais do que versbes em miniatura das grandes
corporagdes, tais como:

« Fornecem novos empregos;

o Introduzem inovagdes;

« Estimulam a competicao;

« Auxiliam as grandes empresas,

« Produzem bens e servigos com eficiéncia.
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Para exemplificar melhor essas especificidades inerentes ao pequeno negdécio,

apresenta-se um estudo elaborado pelo SEBRAE-MG em parceria com a Secretaria

de Estado da Fazenda de Minas Gerais, a Associagdo das Micro, Pequenas e

Médias Empresas (AMIPEME), Instituto Euvaldo Lodi e Federagédo das Industrias do

Estado de Minas Gerais (FIEMG), referente a uma pesquisa realizada entre os dias

12 e 24 de julho de 1997, com objetivo basico de levantar o perfil das micro e

pequenas empresas no Estado de Minas Gerais. A pesquisa abrangeu 1.215

empresas, com amostragem aleatéria estratificada para cada regiéo.

O relatério de pesquisa do Perfil das micro e pequenas empresas de Minas

Gerais classificou as empresas de acordo com 0s seguintes aspectos:

« Empregabilidade da empresa;

« Regibes geograficas;

« Setor de atividade econdmica;

« Faturamento;

« Tempo de atividade;

« Condigado de ocupagao do imovel.

A classificagdo das empresas por porte, que foi base para a pesquisa, segundo o
SEBRAE-MG, foi a seguinte: (ver figura 2.9)

CLASSIFICAGAO DE EMPRESAS POR PORTE

Em namero de empregados

Setor Micro Pequena Média Grande
Induastria 0a19 20299 100 a 499 Acima de 500
Comércio 0a09 10 a 49 50 a 99 Acima de 100
Servicos 0a09 10 a 49 50 a 99 Acima de 100

Figura 2.9-Classificag@o de empresas por porte. (SEBRAE, 1997)

Apdés os levantamentos da pesquisa e tabulagdo dos dados, o resultado

apresentado foi o0 seguinte:



o Estatistica por porte, conforme figura 2.10:

Po’rte Percentual
Micro 90,9%
Pequena 8,9%
Média 0,2%

Total 100,0%
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Figura 2.10 - Participag&o percentual das empresas por porte no Estado de Minas Gerais. (SEBRAE,

1997)

o Estatistica por tempo de atividade, figura 2.11:

Tempo de Atividade Percentual
Até 2 anos 23,7%
Acima de 2 até 3 anos 16,5%
Acima de 3 até 4 anos 11,4%
Acima de 4 até 5 anos 22,7%
Acima de 5 anos 25,8%

Total 100,0%

Figura 2.11 - Participag&o percentual das empresas por tempo de atividade no Estado de Minas

Gerais. (SEBRAE, 1997)

o Estatistica por nimero de empregados, figura 2.12:

Numero de Empregados Percentual
Até 9 empregados 88,2%
De 10 até 19 empregados 8,3%
De 20 até 49 empregados 3,3%
De 50 até 99 empregados 0,3%

Total 100,0%

Figura 2.12 - Participag@o percentual das empresas por numero de empregados no estado de Minas

Gerais. (SEBRAE, 1997)
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o Estatistica por regiao do Estado de Minas Gerais, figura 2.13:

Regiao Percentual
Regiao Norte 11,4%
Regiao Leste 14,5%
Regiao Sul 12,9%
Regiao do Triangulo 16,1%
Regiao Metropolitana 45,2%
Total 100,0%

Figura 2.13 -Participag@o percentual das empresas por regidao no Estado de Minas Gerais.
(SEBRAE, 1997)

o Estatistica por faturamento bruto anual, conforme figura, 2.14:

Faturamento Percentual
Até R$ 30.000,00 39,0%
Acima de R$ 30.000,00 até R$ 60.000,00 16,1%
Acima de R$ 60.000,00 até R$ 120.000,00 13,4%
Acima de R$ 120.000,00 até R$ 720.000,00 17,1%
Nao sabem / nao responderam 14,4%
Total 100,0%

Figura 2.14 - Participagao percentual das empresas por faturamento bruto anual no Estado de Minas
Gerais. (SEBRAE, 1997)

Estatistica por condigao de ocupagao do imével, conforme figura 2.15:

Condig¢ao de Ocupagao Parcantuil
do Imovel
Préprio 26,1%
Alugado 71,8%
Cedido / Emprestado 2,0%
Total 100,0%

Figura 2.15 - Participag&o percentual das empresas por condigao de ocupacgéo do imovel no Estado
de Minas Gerais. (SEBRAE, 1997)
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Ao analisar os dados apresentados pela pesquisa, € possivel observar que
existe, no Estado de Minas Gerais, de acordo com a figura 2.10, uma concentracao
de 90,9% de micro empresas e 8,9% de pequenas empresas. A participagdo por
regido, segundo a figura 2.13, mostra que a regido metropolitana de Belo Horizonte
concentra 452% das empresas, devido a sua natural predominancia
socioecondmica em relagdo as demais regides do Estado. Em termos de
faturamento, de acordo com a figura 2.14, verifica-se a nitida concentrag:éo na faixa
de até R$ 30.000,00; confirmando os dados do porte das empresas, que na sua
maioria sao pequenas empresas. |

Estatisticamente, quanto ao tempo de atividade da empresa, segundo a figura, a
maioria das entrevistadas esta na faixa acima de 5 ano's, com 25,8%, seguidas da
faixa entre 1 e menos de 2 anos de funcionamento, com 23,7%. A menor faixa de
tempo de atividade foi entre 3 a 4 anos de funcionamento, indicando que nessa
respectiva faixa ha ocorréncia de maior indice de mortalidade de pequenas
empresas, o que exige estratégias especiais para sua consolidagéo no mercédo. Na
estdtistica de condicdo de ocupagdo do imével, conforme figura 2.15, a maioria,
71,8%, ocupa imdveis alugados, o que indica o predominio absoluto desse tipo de
pratica na ocupagdo do imével.

A pesquisa do perfil das micro e pequenas empresas mineiras induz as seguintes
conclusdes relevantes:

* As micro e pequenas empresas possuem baixo nivel de empregabilidade,
embora seja em maior numero do que as grandes e apesar-de empregar mais
funcionarios;

* A grande maioria fatura anualmente até R$ 30.000,00;

* Predomina um elevado grau de imediatismo no gerenciamento dos negocios;

* Atribuem pouca atengéo ao cliente;

* Atribuem excessiva énfase a questées financeiras;

* Atribuem pouca importancia ao treinamento aos funcionarios;

e Os empresérios orientam os seus investimentos essencialmente pelo

conhecimento que detém dos seus respectivos ramos;
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2.7.4 Problemas de gestao da pequena empresa

Um dos problemas que mais atingem as pequenas empresas € nao ter um
planejamento anterior a sua abertura. Muitas vezes, o pequeno empresario nao
gasta um tempo necessario estudando o seu negdcio, o que ocasiona 0 seu
fechamento. Segundo a pesquisa do SEBRAE-SP e da FIPE (2001), as empresas
gue normalmente conseguem se manter em atividade séo aquelas que :

* Procuraram planejar algumas etapas de suas atividades;

* Mostraram-se mais informadas sobre os aspectos legais e sobre seus

fornecedores;

* Avaliam previamente a qualificagcdo de sua mao-de-obra;

* Buscam uma identificagdo com sua clientela;

» Utilizam, com mais freqiiéncia, procedimentos basicos de administragdo (fluxo

de caixa, controle de despesas e receitas);

* Procuram aperfeigoar seus produtos e servigos as necessidades dos clientes;

* Apresentam uma dedicagao exclusiva do empresario a empresa;

* Fazem uso de assessoria externa, e

* Possuem experiéncia anterior do empresario.

Nao se pode atribuir a mortalidade das PMEs a um unico fator mas, as chances
de uma pequena empresa encerrar suas atividades dependem de um conjunto de
fatores que, combinados, podem ampliar ou reduzir o risco de fechamento da
mesma.

E possivel observar que existem questdes legais, ambientais, culturais e de
conhecimento técnico-administrativo que influenciam a pequena empresa e afetam
as suas decisdes estratégicas. Essas questdes sdo de suma importancia quando
se trata de analisar um sistema de gestdo empresarial que viabilize a geréncia de
um pequena empresa. Portanto, seria imprudente a introdugéo de qualquer sistema
de gestdo que nao leve em conta as particularidades encontradas no pequeno
negdcio. Nao ha divida de que tanto as grandes empresas quanto as pequenas
necessitam de novos sistemas gerenciais, que as ajudam a competir num mercado
cada vez mais complexo e competitivo.

As necessidades da pequena empresa vao além das necessidades das grandes

empresas, porque existem problemas basicos de administragdo que precisam ser
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resolvidos, antes de se iniciar um processo amplo de implantacdo de um novo
modelo gerencial. Cita-se, como exemplo, a falta de entendimento sobre missao,
planejamento, objetivos e metas, falta de declaragdo de missdo, falta de pessoal
qualificado, falta de recursos disponiveis, falta de conhecimento dos sistemas
internos, falta de conhecimento de sua vantagem competitiva, falta de conhecimento
de sua cadeia de valores, e assim por diante.

Embora exista um longo caminho a ser percorrido antes da implantacdo de um
sistema de gestdo empresarial, ndo se pode deixar de tentar fazé-lo, sob a hipétese
da pequena empresa nao conseguir permanecer no mercado.

Tudo isto leva a crer que s&o muitos os desafios na gestdo de uma pequena
empresa, entretanto, acredita-se ser possivel tornar a realidade das pequenas
empresas mais favoravel, através da aplicagdo de um modelo diferenciado de
administragdo, que leve em conta os aspectos estratégicos da mesma, que
possibilite estabelecer um posicionamento estratégico e, ao mesmo tempo, implante
mudanc¢as planejadas.

2.8 Consideracodes

Segundo Stoner (1995, p. 4), "todas as organizacdes, formais ou informais, tém
varios elementos em comum”, que podem ser descritos da seguinte forma:
« tém um objetivo ou uma finalidade;
« tém um programa ou método para alcangar seus objetivos;
'« s#o organizagbes compostas por pessoas,
« dependem de cutras organizag¢des para obter os recursos de que precisam;
o tém lideres ou administradores.

A pequena empresa, apesar de ter elementos que as comparam a uma grande
organizagdo, possui particularidades que as diferenciam, segundo Dolabela (1999):

a presenga do lider é crucial porque tudo depende dele;

o dirigente assume papéis multifuncionais;

a capacidade de delegacao inexiste no pequena empresa;

a equipe de geréncia é muito pequena;

a falta de recursos restringe a contratacdo de profissionais e
especialistas;
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e 0s sistemas de controles sdo informais, ou seja, tudo esta na cabega do
dono;

e poucos recursos para fazer pesquisa do meio ambiente, tendo um
controle limitado;
capacidade limitada de obtencéo de capital em bancos;
ocupam mercados limitados.

Dada as particularidades da pequena empresa, e confrontado com as premissas
para implantacdo do BSC, depara-se com algumas situagbes, encontradas no

pequeno negdcio, que merecem atencéo, tais como:

¢ n&o possuir uma declaragéo de missado claramente definida;

« dificuldade em estabelecer estratégias;

« falhas nos processos internos de comunicag¢ao para compartilhar a declaragao
de missao para todos os funcionarios;

« falta de uma equipe especializada de gerentes para definir as estratégias,

« deficiéncia nos sistemas de informagbes para medir os objetivos e metas.

Além desses obstaculos, que poderéo dificultar a implantagdo do BSC, segundo
Longenecker (1997, p. 421) "o empreendedor de uma pequena empresa néo dispde
de staff adequado”. Isso quer dizer que 0s gerentes, em sua maioria, s&o
generalistas e nao dispéem de conhecimento técnico para lidar com ferramentas
gerenciais especificas.

Embora haja diversas barreiras para viabilizar a implantagao e a utilizacdo de um
BSC em uma pequena empresa, nao se pode deixar de verificar a sua éplicabilidade
ou n&o. Atualmente, as empresas de menor porte tém encontrado nos servicos de
consultoria especializada em pequenas empresas, uma forma de implementar novos
modelos gerenciais.

Portanto, precisa-se saber se o novo sistema de gestdo, através do BSC, é
somente para grandes organizagGes ou se € possivel, mesmo com adaptagdes, a
sua utilizacao na pequena empresa; haja vista, que as necessidades das empresas
em relacdo ao mercado sdo as mesmas, ou seja, competitividade, qualidade e
retorno aos acionistas/socios.
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CAPIiTULO 3 - MODELO DE BALANCED SCORECARD PARA
UMA PEQUENA EMPRESA

Este capitulo tem por objetivo apresentar uma proposta de modelo do Balanced
Scorecard para o gerenciémento de uma pequena empresa.

3.1 Introdugdo

Para iniciar a elaboragédo do Balanced Scorecard (BSC) é necessério a escolha
de uma pessoa que lidere o projeto. O lider do projeto pode ser tanto um executivo
de alto nivel da organizagao quanto um consultor externo. A fungao do lider é ser
responsavel pela organizacdo do projeto, pela filosofia, pela metodologia e pelo
desenvolvimento do scorecard. O lider também fard toda a orientagdo sobre o
processo, supervisionara o cronograma de reuniées e entrevistas, disponibilizara
todo o material informativo necessario e procurara manter o projeto no rumo certo e
dentro do prazo.

Apbs a escolha do lider do projeto, este devera coletar as informacgées basicas e
relevantes sobre o pensamento e as expectativas dos funcionarios da empresa
sobre a construgdo de um Balanced Scorecard. Todos funcionarios que fardo parte
do projeto deveréo estar totalmente envolvidos no trabalho, pois esta é a condigdo
sine qua non para um resultado bem-sucedido.

Os executivos de alto nivel também deverao dispensar apoio, participagdo e
-comprometimento para dar inicio a construgao do Balanced Scorecard. E importante
ressaltar que sem a participacdo ativa da Iideranga da organizacdo e o0 seu
comprometimento é muito dificil levar o projeto adiante.

A equipe dos executivos de alto nivel da empresa e o lider do projeto formam a
equipe executiva do projeto. Sendo assim, o primeiro passo para construgdo de um
modelo de Balanced Scorecard é obter o apoio e o consenso da alta administragéo
em relagdo aos motivos para aplicagdo do scorecard. O segundo passo é formar
uma equipe executiva para o projeto, que atuard, inicialmente, na definicdo dos
primeiros objetivos para a construgcédo do Balanced Scorecard.
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De acordo com Kaplan e Norton (1997:309), antes de iniciar o Balanced
Scorecard, a equipe executiva devera identificar os principais propésitos do projeto e
chegar a um consenso em relacdo a eles. Esses objetivos, antecedentes a

construgdo do Balanced Scorecard, servirdo para:

e Orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o Scorecard.
* Obter o consenso entre os participantes do projeto.
* Esclarecer a respeito da estrutura dos processos de gestdo e de

implementacao que decorrem da construgao do primeiro Scorecard.

Na fase inicial de construgdo do Scorecard, o lider do projeto devera transformar
as opinides subjetivas e genéricas sobre as estratégias em objetivos explicitos e
mensuraveis. Nesse ponto sdo desenvolvidos os mapas estratégicos, que formaréao
uma arquitetura genérica para descricio da estratégia da empresa, ja mencionados
no capitulo 2, item 2.6.3. Os mapas estratégicos facilitam o processo de construcao
do BSC, porque sao de simples compreensao e constréem os alicerces do sistema
gerencial para a implementacéo da estratégia com eficacia e rapidez. Ap6s definicao
dos mapas estratégicos, a organizagdo estara apta a dar inicio ao escopo de

construg¢ao do Balanced Scorecard.

3.2 Proposta metodoldgica

A proposta metodolégica esta traduzida num trabalho de campo voltado para
diagnosticar a contribuicao do Balanced Scorecard em uma pequena empresa, como
ferramenta de gestdo empresarial para o aprimoramento de seus sistemas
gerenciais.

O trabalho sera divido em cinco etapas descritas a seguir:

1) Preparagdo. A empresa devera definir a missdo, a visdo, as estratégias da
organizagao e as unidades de negécios em que sera implantado o BSC.

2) Capacitagao. Os gerentes das unidades de negdcios receberdo o material de
apoio sobre o0 BSC, bem como os documentos que descrevem a missédo, a
visdo e as estratégias da organizagdo. Posteriormente, um facilitador

(consultor externo ou gerente capacitado) fara entrevistas com os gerentes
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visando esclarecer duvidas, auferindo o entendimento da aplicacdo do BSC e
o entendimento dos objetivos tragados pela organizacao.

Desenvolvimento. O facilitador inicia o desenvolvimento do BSC junto com a
diretoria, desenvolvendo os indicadores de desempenho ligados a estratégia.
O material final é revisado pelo facilitador, que preparara um documento a ser
apresentado em um workshop da organizagdo. Em seguida, é realizado o
workshop com a diretoria, os gerentes das unidades de negdcios e os
subordinados, que fardo 'um debate sobre o material apresentado. Este
devera conter a visdo da organizagdo, as estratégias e o BSC proposto. Ao
final da discussdo, serao formulados os objetivos para cada indicador
proposto, bem como as metas para o aprimoramento dos processos. Apds o
workshop, a diretoria e o facilitador, fardo uma analise das conclusdes obtidas,
gerando um documento final no qual apresentardo o consenso a que
chegaram a respeito da visao, dos objetivos e dos indicadores de
desempenho que formario o BSC.

Implantagao. O documento final sera entregue a cada gérente das unidades
de negdcios. Estes comunicardo aos seus subordinados, dando inicio ao
processo de implantagdo do BSC. O sistema de informacgbes entre diretoria,
gerentes e funcionarios devera ser modificado para que a filosofia do BSC
seja alcancada em todos 0s niveis da organizagdo. Esse sistema de
comunicagéo devera permitir o amplo didlogo entre as partes para que o BSC
seja bem compreendido e aprimorado. Uma equipe devera ser constituida
para coletar, registrar e informar sobre as medicées dos indicadores de
desempenho, que serao armazenados em um banco de dados de um sistema
de informacgao.

Acompanhamento. Mensalmente, as informag¢des sobre os indicadores de
desempenho serao fomecidas a diretoria e aos gerentes das unidades de
negocios. Apds analise do desempenho alcangado, a diretoria e os gerentes
das unidades de negécios deverdo fazer consideragdes sobre os resultados
alcancados, propondo ajustes ou mudangas necessarias nos indicadores de
desempenho do BSC, para o atendimento das estratégias ou revisdo das
mesmas em virtude de mudang¢as no cenario econdmico. Os funcionarios
também deverdo ter conhecimento das metas propostas, através dos
indicadores de desempenho de sua unidade de negdécio.
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Apds implantagdo do BSC, sera formulado um diagndstico comparativo entre a
situaco anterior da empresa e a situagéo atual, avaliando a contribuicdo do BSC
como um modelo de gestdo empresarial para pequena empresa.

Esse diagnoéstico resultara numa analise conclusiva sobre os resultados obtidos e
numa recomendacdo de se utilizar ou ndo o BSC como sistema de gestdo da

empresa.
3.3 Construcdao do modelo de Balanced Scorecard

E sabido que toda orgériizacdo tem caracteristicas proprias que a difere das
demais. Esse diferencial pode determinar qual caminho a organizagdo deve seguir
para construgdo de seu Balanced Scorecard. Embora haja diferencas entre as
organizagdes, pode-se delinear um modelo tipico e sistémico para criar o Bafanced
Scorecard em uma empresa.

No caso de uma pequena empresa, € necessario um trabalho de base, anterior a
implantacdo do Balanced Scorecard, para verificar qual o nivel de organizacéo e
conhecimento dos dirigentes e gerentes sobre pensamento estratégico.

Se a pequena empresa ndo tiver um organograma que defina claramente as
areas e a experiéncia por parte da clpula da organizagdo sobre definicbes
estratégicas, o lider de projeto devera iniciar a construcdo do Balanced Scorecard,
definindo um organograma e promovendo ou indicahdo treinamentos que ajudem a
capacitar a cipula no desenvolvimento do pensamento estratégico.

O processo de construgdo do modelo do Balanced Scorecard — de forma
genérica, ou seja, para qualquer tipo de organizagdo, inclusive para uma pequena

empresa - pode ser desenvolvido em quatro etapas, a saber:

* 12 etapa: definigdo da arquitetura de indicadores da organizacgéo;
* 22 etapa: consenso quanto aos objetivos estratégicos;
» 32 etapa: escolha e elaborag¢do dos indicadores;

* 42 etapa: elaboracao do plano de implementacgao.
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12 Etapa: Definigdo da arquitetura de indicadores
Tarefa 1: Selecionar as unidades estratégicas de negbcio

Antes de iniciar a definicdo dos indicadores da organizacdo que serdo aplicados
no Scorecard, é importante definir a estrutura organizacional da empresa e as areas
em que serd aplicado. Além disso, é importante verificar se as areas escolhidas
possuem estratégias que realizardo a sua missao. Escolher somente uma area pode
nao ser uma boa opgéo, porque se aplicaria o Balanced Scorecard de forma muito
restrita, além de ser mais dificil definir uma estratégia coerente e independente de
toda a empresa.

As pequenas empresas normalmente possuem uma estrutura pouco
desenvolvida em virtude do seu tamanho e da pouca complexidade. Essa estrutura,
na maioria das vezes organizada informalmente, apresenta varios funcionarios
desempenhando multiplas tarefas e gerentes supervisionando diversas areas.

Diante desse quadro, é preciso que o lider do projeto elabore um organograma
hierarquico, no qual possa definir com clareza as areas existentes na pequena
empresa. A elaboracdo do organograma deve ter a participacdo da administragzo,
dos gerentes de area e dos funcionarios no intuito de buscar a melhor definicdo.

Tarefa 2: Identificar as relagbes entre as unidades de negdcios e a organizacdo

O lider do projeto deve analisar o relacionamento entre as areas da pequena
empresa por meio de entrevistas com os todos os funciondrios para identificar
alguns aspectos, como:

* o0s objetivos financeiros da pequena empresa (crescimento,'lucratividade,

fluxo de caixa, volumes de venda);

* os temas corporativos essenciais (meio ambiente, seguranca, politicas em
relacdo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade,

competitividade de pregos, inovagio);
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* as relagbes entre as areas (clientes comuns, competéncias essenciais,
oportunidades para abordagens integradas a clientes, relacionamento entre
fornecedores e clientes internos).

Esse levantamento inicial € importante para o lider do projeto, pois dara a ele
uma idéia sobre como esta a pequena empresa em diversos aspectos importantes
para a construgdo do Balanced Scorecard, o que contribui para orientar o processo
de desenvolvimento do projeto.

Concluida a etapa de levantamento das expectativas iniciais em relagdo a
pequena empresa, o lider passara a executar a segunda etapa para a construgédo do
modelo de Balanced Scorecard, que é o0 consenso quanto aos objetivos
estratégicos.

22 Etapa — Consenso quanto aos objetivos estratégicos
Tarefa 3: Realizar a primeira série de entrevistas

O lider de projeto elaborard um material basico sobre o BSC, incluindo a
definicdo da vis&do, da miss@o e da estratégia. Esse material sera entregue a cada
gerente ou responsavel de cada area envolvida na implantacdo do Balanced
Scorecard. Depois que a equipe executiva analisar o material, o lider de projeto
realizard uma série de entrevistas com cada membro da equipe para obter
informagdes sobre os objetivos estratégicos e as idéias preliminares da empresa
para as medidas do BSC, abrangendo as quatro perspectivas.

Conforme Kaplan e Norton (1997), os objetivos desta série de entrevistas sao:

e Esclarecimento das dividas que a equipe executiva tiver sobre o
conceito do BSC;

s Ajudar o lider de projeto a obter informagbes sobre a estratégia
organizacional ¢ sobre como essa se traduz em objetivos e medidas
para o scorecard,

¢ Induzir a equipe executiva a pensar em como fransformar a estratégia e
0s objetivos em medidas operacionais tangiveis;

e Conhecer as preocupagbes da equipe executiva em relagdo ao
desenvolvimento e a implantagdo do BSC;

o Identificar conflitos potenciais entre os membros da equipe executiva,
quer em seus pontos de vista em relacdo & estratégia e aos objetivos,
quer em nivel pessoal ou interfuncional.
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Tarefa 4: Sintetizar

Apés serem realizadas as entrevistas e reunides com a administragéo, o lider do
projeto definira o escopo metodoldgico para a apresentacéo aos gerentes de area.

Nessa etapa do trabalho, € importante identificar as resisténcias pessoais e
organizacionais para a implantacdo do Balanced Scorecard e da mudanga nos
processos gerenciais que se éeguiréo ao lancamento do Scorecard.

O resultado final dessa tarefa serd uma lista com a classificagdo de objetivos
estratégicos nas quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos
internos e do aprendizado e crescimenta. A lista devera determinar se a relagéo
preliminar de objetivos prioritarios retrata a estratégia da pequena empresa e se os

objetivos, nas quatro perspectivas, est&o interligados em relagbes de causa e efeito.
Tarefa 5: Realizar o primeiro workshop executivo

O lider de projeto marcara e realizara uma reunido com a administragédo e com os
gerentes de cada area, através de um workshop, para dar inicio ao processo de
geracgdo de consenso em relacdo ao Scorecard. Durante o workshop, o lider fara o
papel de facilitador do processo, buscando a interagdo do grupo através de debates
para chegarem a um consenso em relacdo a declaracdo da missdo e da estratégia.
O lider de projeto apresentard os mapas estratégicos e podera utilizar varias

perguntas para ajudar o grupo em suas conclusées como, por exemplo:

« Como o sucesso de sua visdo e estratégia podera trazer um desempenho
diferente para os acionistas/quotistas, para os clientes, para os processos
internos da empresa e para sua capacidade de crescer e melhorar? Nessa
pergunta, cada perspectiva deve ser abordada de forma sequencial.

* Para re’alizar a visao, que cuidado devo ter com os clientes?

* Para satisfazer os clientes, em que processo devo ser excelente?

* Para realizar a visdo, como a empresa deve aprender e melhorar?

O lider de projeto apresentara os objetivos propostos pela administracdo e o
resultado das entrevistas obtidas na etapa inicial. Alem do material, pode-se exibir
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videos de entrevistas com a administragdo, com os clientes e com os colaboradores,
a fim de acrescentar uma 6tica externa as discussdes. E importante que cada
objetivo (ou estratégia) seja discutido individualmente, sem comparag¢ées com outros
objetivos potenciais, para que sua relevancia especifica, seus pontos fortes e seus
pontos fracos possam ser totalmente explorados.

Apds a apresentacéo e a discussido de todos os objetivos potenciais dentro de
uma perspectiva, a equipe executiva seleciona os trés ou quatro mais importantes.
Apds definicdo dos objetivos, a equipe executiva deve ser dividida em quatro
subgrupos, através de um convite direto pel‘o lider do projeto que selecionara
aquelas pessoas que tém mais afinidade com cada perspectiva. Além da equipe
executiva, devem integrar-se aos subgrupos os principais gerentes funcionais da
empresa, formando grupos de quatro a seis pessoas, a fim de ampliar a base de
discussdo. Cada subgrupo teréa a responsabilidade de desenvolver uma perspectiva
e eleger um gerente para ser o responsavel. No caso de uma pequena empresa,
como nao existem muitos gerentes funcionais, o lider do projeto pode incluir nos
subgrupos funcionarios que tenham uma boa percepg¢ao da perspectiva para o qual
foi convidado a participar. '

Ao final do workshop, a equipe executiva terd identificado de trés a quatro
objetivos estratégicos para cada perspectiva e tera uma descricdo detalhada de
cada objetivo e, também, uma lista com os indicadores potenciais para cada
objetivo. Apbés a reunido, o lider do projeto preparara e distribuira um relatério
conclusivo, sintetizando todas os objetivos e indicadores e designando a lideranga

dos quatro subgrupos.
32 Etapa: Escolha e elaboragdo dos indicadores

Tarefa 6: Realizar reunides com os subgrupos

O lider de projeto, apds o workshop, trabalhara com os subgrupos de forma
individual durante varias reuniées, nas quais cada subgrupo tera quatro objetivos

principais:

* Redefinir a descricdo dos objetivos estratégicos de acordo com as intengbes
manifestadas no primeiro workshop;
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* ldentificar, para cada objetivo, um indicador (ou mais) que melhor capta e
comunica a intencéo do objetivo;

* |dentificar, para cada indicador proposto, as fontes de informagdes e as a¢des
necessarias para tornar essas informacdes acessiveis;

* Identificar as relagbes entre os indicadores de cada perspectiva, bem como as
relacdes entre as outras perspectivas do Scorecard,

* Tentar identificar de que maneira cada medida influencia a outra.

O objetivo essencial da selecéo de indicadores especificos para o Scorecard é a
identificagdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia.
Como cada estratégia é Unica, cada Scorecard deve ser unico e conter varios
indicadores unicos.

Como exemplo, Kaplan e Norton (1997) apresentam algumas medidas essenciais

de resultado:

Indicadores financeiros:

Retorno sobre o investimento;
Lucratividade; '
Aumento de receita;
Reducao de custos.

Indicadores dos clieme_s:
Participagcdo de mercado;
Namero de novos clientes;
Retencio de clientes;
Lucratividade por clientes;

indice de satisfacdo dos clientes.

Indicadores de processos internos da empresa:

Taxas de defeitos;

indice de desperdicio;

indice de retrabalho;

indice de devolucdes;

Percentual de processos sob controle estatistico.

® & o o o

Indicadores de aprendizado e crescimento:

* indice de satisfag&o dos funciondrios;
¢ Indice de retencéo de funcionarios;

* indice de lucratividade por funcionarios.

O resultado final dos subgrupos, para cada perspectiva, deve ser apresentado
de acordo com as formas exemplificadas pas figuras 3.1, 3.2, 31} e 34.
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e Uma lista de objetivos para a perspectiva, acompanhada de uma descricido

detalhada de cada objetivo, apresentada na figura 3.1. como exemplo.

Objetivos Corporativos:

e Aumentar a receita em 20%, em média, por ano.
e Alcangar uma taxa de retorno de 2% sobre o custo de capital.
e Aumentar em 20% a producao.

Perspectivas Objetivos Descrigao detalhada

Aumento da receita Aumento da receita em
20% ao ano, durante os

Financeira proximos 5 anos, com
aumento do mix de
produtos.

Reducio das despesas gerais Reducgao de 5% ao ano nas
despesas gerais, com
programa interno de
reducao de gastos.

Clientes
Processos
Internos da
Empresa
Aprendizado
e
Crescimento

Figura 3.1 - Lista de objetivos por perspectiva. (adaptado de KAPLAN e NORTON, 2000)
* Uma descricdo dos indicadores para cada objetivo, apresentada na figura

3.2. como exemplo.

Crescimento

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador
1. Aumento da receita 1. indice de aumento
§ i em 20% ao ano. de receita.
Financeira .
2. Reducao das 2. Indice de
despesas gerais em produtividade de
5% ao ano. reducdo de custos.
: 1 1.
Clientes
2. |2 -
1. 1.
Processos Internos 2. 2.
; 1. 1:
Aprendizado e 2. 2.

Figura 3.2 - Descri¢ao dos indicadores por objetivos. (adaptado de KAPLAN e NORTON, 2000)
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Uma ilustracao de como cada indicador pode ser quantificado e

apresentado, descrito na figura 3.3. como exemplo.

Indicadores Estratégicos

Objetivos Estratégicos

Indicador Forma de Calculo
Financeira F1 — Indice de aumento F1 — Percentual de
F1 — Aumento da receita de receita variagéo de
em 20% ao ano F2 — indice de receita
F2 — Redugio das produtividade F2 — Percentual de
despesas gerais em de reducdo de variagdo de
5% a0 ano despesas gerais despesas gerais
F3 -
Dos Clientes
C1-
C2 -
C3 -

Dos Processos Internos

"N -
12 -
I3 -

Do Aprendizado
A1l -
A2 -

A3 —
Figura 3.3 - Descri¢&o dos calculos dos indicadores. (adaptado de KAPLAN e NORTON, 2000)

Na pagina seguinte, figura 3.4.
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* Um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam dentro de

uma perspectiva e entre as quatro perspectivas, descrito na figura 3.4.

como exemplo.

Hipotese 1 (Causa 1): Estratégia de Hipétese 2 (Causa 2): Estratégia de
crescimento produtividade.
da receita.

seu mercado.

Efeito: Conseguir crescimento agressivo | Efeito: Melhorar a eficiéncia
e lucrativo, por meio do aumento
da participagéo da empresa em

operacional, por meio da
produtividade de seus
processos internos e de um
melhor gerenciamento dos
estoques.

Perspectiva
Financeira

Causa: 1) Aumentar os lucros, criando mais valor para os

Efeito:

quotistas da empresa
1) Crescimento da receita

2) Crescimento da produtividade
3) Aumento dos lucros

Perspectiva do
Cliente

Causa:

Efeito:

1) Construgéo da imagem da marca do produto

2) Consisténcia da qualidade e compatibilidade do
produto

3) Oferta completa de produtos

4) Disponibilidade de produtos

5) Experiéncias dos atendentes

1) Conquista do dominio da marca

2) Exceléncia operacional no abastecimento e
distribuicao

3) Aumentar o valor para os clientes

Perspectiva de Causa: 1) Conhecer os segmentos de clientes
Processos 2) Desenvolver novos produtos
Internos 3) Efetuar a venda cruzada da linha de produtos
4) Encontrar o canal adequando de distribuicéo
5) Minimizar os problemas
6) Prestar atendimento rapido
Efeito: 1) Aumento da confianga dos clientes
2) Aumento da satisfacédo dos clientes
Causa: 1) Consciéncia estratégica
2) Alinhamento das metas
Perspectiva de 3) Competéncia dos funcionarios
Aprendizado e 4) Infra-estrutura tecnologica
Crescimento
Efeito: 1) Aumento da produtividade dos funcionarios

2) Melhora dos processos criticos internos

Figura 3.4 - Exemplo de mapa estratégico. (adaptado de KAPLAN e NORTON, 2000).
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Quando esses resultados tiverem sido concluidos, o lider de projeto agendara o

segundo workshop executivo.

Tarefa 7: Realizar o segundo workshop executivo

No segundo workshop, além da participacdo da administragcao e da equipe
executiva, sdo convidados os outros gerentes funcionais e os membros participantes
dos subgrupos para debate a respeito da visao, da estratégia, dos objetivos e dos
indicadores experimentais da organizacdo para o Scorecard. O resultado dos
trabalhos elaborados pelos subgrupos devera ser apresentado pelos seus lideres e
nunca pelo lider do projeto, a fim de criar a sensagao de posse dos objetivos e
indicadores e além de aumentar o comprometimento com todo o processo de
desenvolvimento do Scorecard.

Os participantes discutirao os indicadores propostos e comecgarao a desenvolver
um plano de implementagdao. No final do workshop, devera ser elaborado um
documento que comunique as intengbes e o conteudo do scorecard a todos os
funcionarios das unidades de negécios. Um objetivo secundario € incentivar os
participantes a formularem objetivos de superagédo para cada um dos indicadores
propostos.

Terminado o segundo workshop, sera iniciada a quarta e ultima etapa na

construgado do modelo de Scorecard: a elaboragéao do plano de implementagao.

4?2 Etapa: Elaboragao do plano de implementagao

Tarefa 8: Desenvolver o plano de implementagao

A equipe, composta pelos lideres dos subgrupos, formalizara as metas de
superacao e desenvolvera um plano de implementagao para o Scorecard, que deve
incluir o modo como os indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas de

informacao, comunicando o Balanced Scorecard a toda a organizagao.
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Tarefa 9: Realizar o terceiro workshop executivo

A equipe executiva devera se reunir pela terceira vez para chegar a conclusao
final sobre a visdo, os objetivos e os indicadores desenvolvidos no dois primeiros
workshops e, também, para validar as metas de superagao propostas pelos lideres
dos subgrupos. Ao final do workshop, a equipe executiva devera chegar a um
acordo em relagao ao programa de implementacao, que tera por objetivo comunicar
o Scorecard aos funcionarios, integrar o Scorecard a filosofia gerencial, e
desenvolver um sistema de informagdes que sustente o Scorecard. E importante que
o Balanced Scorecard crie valor ao sistema gerencial da organizacao através de sua

integracgao.

Tarefa 10: Finalizar o plano de implementagao

O projeto tipico de introducao do Scorecard, segundo Kaplan e Norton (1997) é
de 16 semanas, para qualquer tipo de organizagao, embora esse tempo nem seja
ocupado todo com as atividades do Scorecard. E importante que seja definido pela
equipe executiva um cronograma, determinando os prazos para as entrevistas, os
workshops e as reunides.

Um dos problemas enfrentados na implantagdo do Balanced Scorecard é que
nem sempre os envolvidos estdo totalmente disponiveis para o projeto, dai a
impossibilidade de conseguir uma redugao significativa no prazo de 16 semanas do
cronograma.

Mas, mesmo sem conseguir uma redugdo no prazo, essa aparente demora &
vista como uma vantagem na implementag¢ao do Balanced Scorecard, pois dara aos
envolvidos mais tempo entre os eventos programados para considerar e refletir
sobre a estrutura evolutiva do Balanced Scorecard e a estratégia, sobre o sistema de
informacées e, o mais importante, sobre os processos gerenciais que ele

representara.
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A figura 3.5 apresenta um modelo de cronograma para implementagdo do

Balanced Scorecard.

Semana 1/2|3|4(5(6(7|8|9|1(11(12|13|14(15|16
Atividades
I. Arquitetura do programa de indicadores .

1. Definir a estrutura organizacional e ) )
. . Planejamento do projeto
as unidades de negocios

2. ldentificagao das relagdes entre

as unidades e a corporagdo

Il. Definicdo dos objetivos estratégicos .
3. Entrevista da primeira etapa
Entrevistas / Workshoo # 1
4. Sesséo de sintese

5. Workshop executivo: primeira etapa

lll. Escolha dos indicadores estratégicos .

6. Reunides dos subgrupos

Subgrupos / Workshop # 2
7. Workshops executivos: segunda etapa grip P

IV. Elaboragao do plano de implementacao

8. Desenvolvimento do plano de .

implementagao Langamento do Plano /

9. Workshop executivo: terceira etapa Workshop # 3

10. Finalizagdo do plano de implementagéo I I l I I |

Figura 3.5- Cronograma tipico para Balanced Scorecard. (KAPLAN e NORTON, 1997).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o envolvimento do lider de projeto &
grande no inicio do cronograma até a 6 semana, quando é realizado o primeiro
workshop executivo. Na segunda parte do cronograma, o0s gerentes e a
administragéo, deverao assumir mais responsabilidade pelo desenvolvimento do
Scorecard.

Em relacdo a pequena empresa, tendo em vista as peculiaridades inerentes a
esse tipo de empresa, € importante que o lider de projeto esteja envolvido durante
todo o processo para ajudar aos lideres de subgrupo e a administracdo na
conclusao das etapas seguintes.

Ao final do cronograma do projeto, a administragdo e os gerentes deverao ter
chegado a um consenso quanto a transformagéo das estratégias em objetivos e
indicadores especificos para as quatro perspectivas, definidas em um plano de

implementacdo destinado a consolidar o Scorecard, incluindo novos sistemas e
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responsabilidades para a captacao e a comunicagao dos dados do Scorecard, além
de compreenderem bem o0s processos gerenciais que serdo alterados em
consequéncia da posicao central que os indicadores do Scorecard passaram a

ocupar nos sistemas gerenciais da organizagao.

3.4 Consideracao

A construcao de um modelo de Balanced Scorecard que atenda uma pequena
empresa deve contemplar, antes de tudo, as particularidades inerentes ao porte da
empresa, tais como: falta de um organograma definido, inexisténcia de uma missao
declarada, inexperiéncia em implantacdo de modelos gerenciais, incapacidade
técnica dos gerentes de area e até a falta deles, concentragao de cargos e fungoes,
desconhecimento de como definir estratégias e a escassez de tempo por parte dos
funcionarios. Essas limitagcoes devem ser encaradas como um desafio do modelo e
nao como uma impossibilidade para a sua implantagao.

Um consultor externo ou gerente capacitado tera de tratar desse assunto,
desenvolvendo um trabalho de base anterior ao inicio da construcdo do Balanced
Scorecard, que poder ser chamado de pré-Balanced Scorecard.

Se a empresa néo tiver um organograma definido, € importante que um consultor
externo ou gerente capacitado desenvolva um trabalho para definir esse
organograma e as liderangas de cada area.

Em seguida, o consultor deve propor um treinamento para as liderangas de cada
area sobre o pensamento estratégico na organizagao, enfocando a definicao de
missao, de estratégia, de valores e de indicadores de desempenho, a fim de
embasar o conteudo necessario que os lideres devem ter para dar inicio ao
processo de construcdo do Balanced Scorecard. Vencidas essas etapas
preliminares, acredita-se que a pequena empresa, através de suas liderangas,
estaria em condi¢oes de dar inicio a constru¢ao do Balanced Scorecard.

A implementagdao do modelo proposto de Balanced Scorecard torna possivel a
gestao estratégica de uma pequena empresa, uma vez que dara uma visao clara do
futuro e do caminho para chegar la. Além disso, ird permitir um roteiro de
desenvolvimento organizacional que viabilize a sua visao, trazendo a energia € o

comprometimento de toda equipe da administragao.



No capitulo 4, sera apresentada em forma de um estudo de caso a aplicabilidade
desse modelo proposto em uma empresa distribuidora e prestadora de servigos de

assisténcia técnica em equipamentos hospitalares e cientificos.
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO

4.1 Introducao

Este capitulo tem por objetivo apresentar um estudo de caso para analisar a
contribuicado do Balanced Scorecard em uma empresa distribuidora e prestadora de
servigcos de assisténcia técnica em equipamentos hospitalares e cientificos, por meio
do modelo proposto no Capitulo 3.

No modelo proposto utiliza-se um conjunto equilibrado de objetivos e medidas,
que traduz a visdo e a estratégia de uma organizagdo, com a finalidade de
proporcionar mais eficacia ao pequeno empresario e a adequagao de sua empresa

ao novo cenario mundial, dando suporte para suas decisées.

4.2 Procedimentos de pesquisa

O presente trabalho segue uma abordagem qualitativa de pesquisa, devido a
situagdo complexa que envolve o conhecimento de todo um contexto organizacional.
Por esse motivo, fez-se a opgao por um estudo de caso, para avaliar a estratégia de
implantacao do modelo proposto, fazendo conexao com os dados coletados através

de observacao e por meio da analise documental.

4.3 Descricao da organizagao

O estudo de caso, que sera apresentado a seguir, foi realizado na DATAMED —
Instrumentos Cientificos e Médicos Ltda., uma empresa mineira, fundada em 1° de
julho de 1990, localizada na cidade de Belo Horizonte (MG). A empresa atua no
segmento de revenda e distribuicao de equipamentos e pecas para areas cientificas
e hospitalares, além de prestar servigos de assisténcia técnica, autorizados.

A Datamed dispoe de 850m? de area construida, dos quais 145m? destinam-se a
area administrativa e comercial, 280m’ a area de assisténcia técnica e 425m? a area

de estocagem.
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O corpo funcional da Datamed é de 41 funcionarios: 9 na area administrativa, 18
na area comercial, 11 na area de assisténcia técnica e 3 na area de almoxarifado,
trabalhando sempre em regime de 8 horas por dia.

A empresa conseguiu gerar em 2001 um lucro liquido de R$ 1.710.695.06, com
uma receita anual bruta de R$ 8.497.569,84. Seu investimento em estoque cresceu
238,21%, nos ultimos cinco anos, apresentando um saldo de R$ 1.872.886,11 em
2001.

4.4 Descricao das areas comerciais

A Datamed esta dividida em quatro areas comerciais distintas:

- Divisao Hospitalar (DHT)

- Divisao Cientifica (DCI)

- Divisao de Produtos Importados (DPI)
- Divisao de Assisténcia Técnica (DAT)

As areas divisionais da Datamed sao distribuidas de acordo com o segmento de
mercado e a area geografica de atuagéo. Na figura 4.1 a seguir, apresenta-se o
segmento de mercado, numero de clientes, regido de atuagao e o PIB, em dolar, de

cada area comercial da Datamed.
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AREA DE ATUAGAO E CLIENTES POR DIVISAO DA DATAMED

Divisao

Principais
clientes

Area de
atuagao

Area
geografica

Populagao

PIB em
us$

PIB per
capita
us$

N° de
Clientes

Hospitalar

Hospitais

MG

578.374Km?

16,6 milhdes

55 bilhdes

3.313

800

Cientifica

Universidades,
industrias,
laboratérios,
empresas de
saneamento e

farmacias.

MG

578.374Km?

16,6 milhdes

55 bilhdes

3.313

3.000

Importados

Bancos de
sangue,
hospitais,
universidades e

laboratérios.

Brasil, exceto
MG

8.547.401 Km?

169,9 milhdes

514 bilhdes

3.030

20 ()

Assisténcia
Técnica

Hospitais,
universidades,
bancos de
sangue,
laboratorios,
empresas de
saneamento,
industrias e

farmacias.

Brasil

8.547.401 Km?

169,9 milhdes

514 bilhdes

3.030

4.000

(*) Representa a quantidade de distribuidores e representantes da Divis&o de Produtos Importados
Figura 4.1— Area de atuacgao e clientes por divisdo da Datamed. (COORDENACAO-GERAL, 2002)

Cada uma dessas areas comerciais trabalha com determinados tipos de produtos

e servigcos, que se diferenciam entre si, demonstrados na figura 4.2, na pagina

seguinte.
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Unidade Estratégica
de Negocio

Linha de Produtos

Divisao Hospitalar e
de Produtos

Importados

- Camaras para

- Aspiradores cirurgicos
- Bergos aquecidos

- Bilirrubindbmetros

conservagao de sangue
- Camaras para

conservagao de vacinas

- Centrifugas refrigeradas

- Fototerapias

- Freezer para conservacgao
de plasma

- Freezer para conservagao
de sangue

- Incubadoras

Divisao cientifica e

de produtos

- Centrifugas - Unidade de cuidados
- Centrifugas para banco intensivos

de sangue
- Agitadores mecanicos, - Espectofotémetros

magnéticos e orbitais
- Autoclaves
- Balancgas eletrénicas
- Banhos-maria
- Camara climatica

- Camara de germinacgao

- Estufas de secagem

- Fornos mufla

- Freezer

- Incubadoras de B.O.D.
- Incubadoras de CO,

- Medidores de pH

- Capela de exaustao - Oximetros
el - Centrifugas refrigeradas |- Pipetas

- Colorimetros - Sequenciadores de DNA

- Condutivimetros - Termocicladores

- Cromatografos - Turbidimetros

- Deionizadores - Viscosimetros

- Destiladores - Ultrapurificadores de agua

- Eletroforese

- Servigos de conserto e reparo nos equipamentos das
Divisao de areas hospitalar e cientifica

assisténcia técnica

- Revenda de pecas e acessorios

- Calibragem dos equipamentos

Figura 4.2-Linha de produtos por area comercial. (COORDENAGCAO GERAL, 2002)
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Além de possuir um leque muito grande de produtos, alguns deles apresentados
na figura 4.2, a Datamed atua em diversas areas que possuem suas caracteristicas
préprias, como:

- Alimentacgao;

- Banco de sangue;

- Biologia molecular;

- Biotecnologia;

- Celulose;

- Controle de qualidade,

- Hospitais;

- Industria automobilistica;

- Microbiologia;

- Pesquisa;

- Processamento industrial;

- Saneamento basico;

- Salde;

- Siderurgia.

Ao longo de sua experiéncia no mercado, a Datamed procurou aliar-se aos bons
fornecedores, que possuem produtos que atendem as necessidades de seus
clientes. Esses fornecedores formam uma boa parceria comercial, que ajuda a
integrar o processo de vendas. Logo abaixo segue a lista dos fornecedores que
integram a carteira de parceiros comerciais da Datamed:

- Fanem;

- Jouan;

- lka;

- Digimed,

- Permution;

- Merck;

- Gilson;

- Gehaka;

- Amersham.

As areas comerciais da Datamed trabalham em dois sentidos: um com o0s

fornecedores, e o outro com os clientes. No caso dos fornecedores, a Datamed
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procura sempre atualizar-se sobre os produtos que comercializa. Periodicamente é
realizado um treinamento na Datamed ou junto aos fornecedores, para
conhecimento de todas particularidades dos produtos vendidos. No caso dos
clientes, preocupa-se em manté-los sempre informados sobre os novos produtos.

Essa integracao entre fornecedores e clientes, bem como a busca de um trabalho
cada vez mais personalizado em termos de segmentagao de mercado, proporcionou
um diferencial nas relacbes comerciais da empresa. Entretanto, a falta de
instrumentos gerenciais para avaliar o desempenho da Datamed tem prejudicado a
implantagao de estratégias mais consistentes nas agées comerciais.

Por esse motivo, foi proposta a aplicabilidade do Balanced Scorecard como
instrumento gerencial que contribui para o cumprimento da missdo da empresa e da

novos instrumentos de decisao e acompanhamento em toda organizagao.

4.5 Preparagao para implantacao do modelo proposto

4.5.1 Definicao do organograma da empresa

Inicialmente, a Datamed contava apenas com uma area comercial, que abrangia
somente a revenda de produtos para a area hospitalar. Mais tarde, com inclusao de
novas marcas, viu-se obrigada a adotar uma nova disposi¢ao hierarquica, criando
duas novas areas comerciais: a Divisao de Vendas Externas e a Divisao de Vendas
Internas. A Divisao de Vendas Externas trabalhava com toda a equipe de vendas,
revendendo todas as marcas representadas, enquanto a Divisao de Vendas Internas
dava todo o suporte a Divisao Externa, fazendo propostas e prestando atendimento
aos clientes.

Apo6s a implantacao dessa divisao na area de vendas, a Datamed sentiu que
precisava personalizar melhor sua area comercial, a fim de dar melhor performance
as areas de vendas, ja que os produtos e os clientes de cada area — hospitalar,
cientifica e industrial — eram muitos e distintos. Para atender a essa exigéncia
mercadoloégica, foi proposta pelo Diretor-Presidente a criagao de trés novas areas
segmentadas de vendas, distintas e autdbnomas: a Divisao Hospitalar, a Divisao
Cientifica e a Divisdao de Produtos Importados. Com essa nova distribuicao

organizacional a Datamed conseguiu desenvolver areas especializadas em
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determinados produtos e segmentos de mercado, proporcionando mais qualidade ao
seu atendimento ao cliente.

Apo6s as mudangas internas, foi elaborado um novo organograma, representado
na figura 4.3 a seguir.
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4.5.2 Definigao do negécio da organizagao

A Datamed tem definido seu negécio assim: “0 negécio da Datamed é a
distribuicdo e assisténcia técnica de produtos para areas industriais, laboratoriais,
hospitalares e cientificas, nos mercados de Minas Gerais e de todo o territério

brasileiro”.

4.5.3 Definicao da missao da organizagao

O desenvolvimento da missdao da Datamed contou, inicialmente, com o apoio do
facilitador da metodologia, que elaborou um trabalho interno a fim de conscientizar a
diretoria e os gerentes de areas sobre o que era uma declaragao de missao.

Foram realizadas varias reunidées, no intuito de apresentar sugestdoes de missao
para empresa. Toda a empresa foi envolvida no trabalho através das geréncias, que
discutiam o tema com seus subordinados em suas reunides e recebiam as
sugestoes. Estas eram apresentadas e discutidas nas reuniées de gerentes.

Finalmente, foi elaborada uma declaragcao de missao que consolidava todas as
propostas feitas anteriormente.

A ultima versao foi apresentada a diretoria, que sugeriu algumas modificagoes
no texto e posteriormente aprovou a versao definitiva, que mais representava a
razdo de existir da Datamed: “Atender as necessidades de tecnologia pela vida,
controle de qualidade e pesquisa, com produtos e servigos, que satisfacam as

necessidades de nossos clientes, proporcionando conforto, qualidade e seguranga”.

4.5 .4 Definigcao da visao de futuro da organizacao

A visao de futuro da Datamed foi definida de forma contundente, inspiradora e

motivadora, com a anuéncia dos funcionarios:

Consolidar a marca Datamed como a maior empresa mineira distribuidora
de produtos e servicos para areas de tecnologia pela vida, controle de
qualidade e pesquisa, nos préximos cinco anos, através de uma excelente
infra-estrutura e um crescimento médio anual de 30% nas receitas.



4.6 Operacionalizagao do modelo proposto

Inicia-se a implantacdo do modelo proposto no item 3.2 do presente trabalho, a
fim de verificar a contribuicdo do Balanced Scorecard como um sistema de gestao
empresarial aplicado a uma pequena empresa, em julho/2001, com o cumprimento

das etapas de implantagao da seguinte maneira:

12 Etapa: Definicao da arquitetura de indicadores da organizagao

Tarefa 1: Selecionar as unidades estratégicas de negocio

Por ser a Datamed uma pequena empresa com uma estrutura simples, foi
definido que a implantagdao do BSC seria feita de modo corporativo, ndo adotando

uma area especifica.

Tarefa 2: Identificar as relagcdes entre as unidades de negécios e a organizagao

Conforme esta descrito na tarefa 1, a Datamed, possui uma estrutura simples:
areas comerciais, administrativas e de apoio. As areas comerciais que abrangem as
Divisbes Hospitalar, Cientifica, de Produtos Importados e Assisténcia Técnica,
embora tenham areas de vendas distintas e produtos diferentes, atuam em sintonia
com as estratégias corporativas da Datamed, descritas na figura 4.6. Além de
manter uma relagao direta com a empresa como um todo, as areas comerciais
mantém um relacionamento horizontalizado, fazendo com que uma area contribua
com outra e dando suporte técnico e comercial.

A Divisao Hospitalar, que atua mais com produtos hospitalares, realiza consultas
a Divisao Cientifica quando surgem oportunidades de venda de produtos cientificos
para hospitais. Nesse caso, a geréncia da Divisao Cientifica oferece todo o suporte
comercial e técnico para o fechamento do negécio, que pode ocorrer inclusive com a
equipe de venda da Divisao Hospitalar. A reciproca também é verdadeira, ou seja, a
Divisao Cientifica podera consultar a Divisdo Hospitalar em caso de oportunidades

de negécios com produtos da linha hospitalar.
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Como a Divisao de Produtos Importados € especialista em produtos de
fornecedores internacionais, ela presta auxilio a todas as outras Divisbes da
Datamed, no que diz respeito as informagdes técnicas dos produtos importados.
Além de traduzir os catalogos e promover cursos internos para toda a equipe de
venda, a Divisao de Produtos Importados treina os técnicos da Divisdao de
Assisténcia Técnica para manutencao dos produtos importados.

A Divisao de Assisténcia Técnica auxilia todas as demais areas comerciais, pois
completa o processo de vendas, instalando os produtos vendidos e treinando os
usuarios. Além disso, tem contribuido para criar mais valor para o cliente, ja que
muitas vendas sao decididas em razao de a Datamed ter a assisténcia técnica
autorizada dos fabricantes e utilizar peg¢as genuinas.

A éarea administrativa, que & composta pela Divisdo Administrativa e pela
Financeira, auxilia todas as demais areas, dando suporte na parte de prestagcao de
servigos internos de cobranga, recebimentos, pagamentos, faxina e recepcao.

A area de apoio, formada pela Divisao de Apoio Comercial e pelo Almoxarifado,
presta servigos diretos a érea comercial, recebe e estoca os produtos, fatura e envia
as mercadorias aos clientes, emite as propostas de vendas e efetua as compras.

Como se pode observar, o cumprimento da estratégia da Datamed s6 pode ser
conseguido mediante o entrosamento e inter-relacionamento de todas as areas da

empresa, ja que uma depende da outra para cumprir seus objetivos estratégicos.

22 Etapa: Consenso em fungao dos objetivos estratégicos

Tarefa 3: Realizar a primeira série de entrevistas

Dando sequéncia a construgcdo do Balanced Scorecard, o lider de projeto
elaborou um material basico sobre o BSC e anexou a declaragdo da visdo, da
missao e da estratégia, conforme figura 4.4, a qual foi entregue a cada membro da
equipe executiva para ser analisada durante a semana seguinte. Posteriormente,
entrevistou, individualmente, cada gerente de area, fazendo perguntas informais
sobre as possiveis idéias iniciais de objetivos estratégicos, medidas do BSC e sobre
opiniao deles a respeito do Balanced Scorecard.

Apoés ouvir os gerentes e anotar suas respostas, as informagoes levantadas pelo

lider de projeto foram as seguintes:
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Necessidade de objetivos para saber onde a Datamed quer chegar,

Receio dos membros da Datamed de n&o conseguirem levar o projeto
adiante;

Falta de visao sobre a missao de area da Datamed:;

Conflito entre as areas, principalmente entre as Divisdes de Venda e a Divisdo
de Assisténcia Técnica;

Falta de pessoal para dar mais suporte ao levantamento dos dados;

Falta de treinamento para aperfeicoamento dos funcionarios;

Resisténcia a implantagao de uma nova ferramenta gerencial;

Processo de adaptacao dos funcionarios;

Falta de capacidade dos funcionarios para entender a nova metodologia de

trabalho.

Na sequéncia, Figura 4.4 — Material Basico do BSC
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MATERIAL BASICO DO BSC

Descrigao

Definigao

O que é Balanced Scorecard?

E um sistema de medig&o avangado, que ajuda a
empresa a ter um grande avango em sua
performance.

Quais as vantagens para Datamed
em utilizar o BSC?

1. Viabilizar a implementagéo da estratégia ao
traduzi-la em medidas e metas de
performance;

2. Ajudar a focar toda a organizagdo naquilo
que deve ser feito para gerar uma
perfomance excepcional;

3. Poder atuar como um dispositivo de
integracdo, para uma variedade de
programas empresariais diferentes e muitas
vezes desconexos;

4. Ajustar as medidas da empresa a outros
niveis da organizagdo, de modo que o0s
gerentes, operadores e colaboradores
nesses niveis possam ver o que devem fazer
com perfeicdo para aumentar a eficacia
organizacional,

5. Propiciar uma visdo abrangente que subverta
a idéia tradicional da organizagdo como um
conjunto de fungbes e departamentos
independentes e isolados.

Como funciona o BSC?

1. Selecionar as unidades estratégicas de
negocio;

2. lIdentificar as relagdes entre as unidades de
negocio e a organizagao;

3. Realizar a primeira série de entrevistas;

4. Sintetizar as entrevistas;

5. Realizar o primeiro workshop;

6. Realizar reunides dos subgrupos;

7. Realizar o segundo workshop;

8. Desenvolver o plano de implementacao;

9. Realizar o terceiro workshop;

10. Finalizar o plano de implementacéo.

Visdo da Datamed

Consolidar a marca Datamed, como a maior
empresa mineira distribuidora de produtos e
servigos para areas de tecnologia pela vida,
controle de qualidade e pesquisa, nos proximos
cinco anos, através de uma excelente infra-
estrutura e um crescimento médio anual de 30%
nas receitas.

Missao da Datamed

Atender as necessidades de tecnologia pela
vida, controle de qualidade e pesquisa, com
produtos e servicos, que satisfagam as
necessidades de Nossos clientes,
proporcionando conforto, qualidade e seguranga.

Estratégia da Datamed

Fortalecer a marca Datamed, com uma infra-
estrutura adequada, oferecendo uma linha
completa de produtos com qualidade, mediante
uma equipe experiente, proporcionando um
diferencial aos nossos clientes, € ao mesmo
tempo, em busca de melhores lucros.

Figura 4.4-Material basico do BSC. (adaptado da COORDENACAO-GERAL, 2002)
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Tarefa 4: Sintetizar

Apos realizacado de todas as entrevistas, o lider de projeto e os gerentes das
areas reuniram-se para discutirem as respostas obtidas, buscando destacar as
questdes relevantes e preparar a relagao inicial de objetivos e medidas que seria
apresentada no workshop executivo.

O resultado da sintese foi uma lista de objetivos nas quatro perspectivas,
relacionados na figura 4.5 a seguir.

Ao se avaliar a relagao preliminar de objetivos prioritarios, verificou-se que alguns
objetivos nao tinham interligagao de causa e efeito com a estratégia da Datamed. Os
objetivos que nao coadunavam com a estratégia da Datamed foram mantidos, e

optou-se que no workshop executivo seria decidido se eliminagao seria feita ou nao.
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RELACAO PRELIMINAR DOS OBJETIVOS E MEDIDAS

Perspectiva Objetivos e Medidas

1. Aumento das vendas;

2. Diminuig&o do custo fixo;

3. Retorno sobre o capital investido;

4. Diminuicdo dos custos financeiros;

Financeira 5. Aumento das margens de comercializagao;

6. Aumento das comissdes dos fornecedores sobre as vendas diretas;

7. Diminuicao dos investimentos em estoque;

8. Reducao no recolhimento dos impostos;

9. Maior distribuidora de produtos hospitalares e cientificos em Minas Gerais;

10. Diminuig&o do periodo médio de atraso nos recebimentos dos érgéos
publicos.

1. Aumento da satisfagéo do cliente;

2. Crescimento do numero de novos clientes;

3. Abertura de filiais, para cobrir melhor o mercado;

4. Diminui¢ao do tempo de elaboragdo de uma proposta;

Clientes 5. Entrega dos pedidos, o mais rapido possivel, obedecendo ao prazo dado ao

cliente;

6. Atendimento rapido da assisténcia técnica quando solicitada pelo cliente;

7. Aumento das compras por cliente;

8. Montagem dos aparelhos dentro do prazo estipulado pelo cliente;

9. Estruturagdo dos distribuidores nos Estados para atender melhor os clientes,
fora de Minas Gerais.

1. Eliminag&o da falta de acessérios e manuais, quando enviar o equipamento
para os clientes;

2. Comunicabilidade entre vendas e assisténcia técnica para montagem dos
aparelhos;

3. Eliminagéo do atraso na expedicao de pedidos;

4. Eliminagao do envio de produtos errados aos clientes;

Processos 5. Acompanhar as propostas de vendas para intensificar o fechamento dos

negocios;

6. Buscar uma visdo macro da empresa, evitando resolver sé os problemas
individuais;

7. Acelerar a busca e a entrega de equipamentos consertados;

8. Otimizar o processo de compras, para evitar niveis elevados de estoque.

1. Satisfagao interna;

2. Melhora da comunicagao interna;

3. Melhorar o clima organizacional;

: 4. Investimento em infra-estrutura (fisica e de informatica);
Aprendizado e | 5 |, estimento em treinamento:
Crescimento |6. Intercambio constante entre a Datamed e os fornecedores;

7. Desenvolvimento de um programa de capacitagao de distribuidores Datamed;

8. Programa de capacitagao dos vendedores para conhecimento dos produtos e
SEervigos;

9. Implantagao de um programa de qualidade total

Figura 4.5 - Relagao preliminar dos objetivos e medidas. (COORDENACAO-GERAL, 2002)
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Tarefa 5: Realizar o primeiro workshop executivo

O lider de projeto marcou uma reuniao com os gerentes das areas para dar inicio
ao processo de consenso em relagao ao Scorecard. Durante o workshop, o lider
apresentou a declaragao da missao, do negécio, das estratégias corporativas e da
visdo de futuro da Datamed. Apds varios debates, o grupo concluiu o que seria o
negocio da empresa, a declaragao de missao e a visao de futuro, bem como o

entendimento sobre a estratégia da empresa para cumprimento dos objetivos e das

metas tragadas, listados na figura 4.6.

OBJETIVOS E METAS DA DATAMED PARA OS PROXIMOS 5 ANOS

Objetivos Corporativos

Metas Estratégicas

1) Aumentar a receita anual de vendas

1) Em média 30% ao ano

2) Aumentar a participagao no mercado

2) Chegar a média de 30% consolidada

3) Reduzir o custo fixo

3) Reducéo do custo fixo em 5% ano

4) Fortalecer a marca Datamed

4) Ser a primeira Top Mind em Minas Gerais

5) Aumentar a participacao de produtos
importados no mix de produtos

5) Chegar a representar 50% do mix de vendas
em 2003.

6) Desenvolver habilidades estratégicas

6) Adesao de todos os colaboradores, em 2002.

7) Adequar a infra-estrutura necessaria para
atendimento dos processos internos

7) Construgao da nova sede em 2002

8) Adequar os relatorios gerenciais internos

8) Aquisi¢cao de novo programa de informatica em
2003

9) Aumentar o retorno sobre o patriménio
liquido

9) Aumento do retorno sobre o patriménio liquido
em 5% ao ano

10) Aumentar a divulgagao dos produtos

10) Desenvolver material publicitario, reconstruir a
home page e enviar catalogos aos clientes
em 2002

11) Aperfeigoar a equipe de venda no
conhecimento dos produtos

11) Realizar 2 visitas anuais aos fornecedores

12) Aumentar a receita da assisténcia técnica

12) Aumentar em 35% ao ano, através de novos
contratos em regiées pouco exploradas, a
receita da assisténcia técnica.

13) Desenvolver uma rede de distribuidores
mais eficiente

13) Realizar dois encontros anuais para
capacitacao dos distribuidores

14) Aumentar a participagdo em mercados
locais

14) Abrir 5 filiais, nos préximos 5 anos, nas
localidades de Uberlandia, Sao Paulo, Rio de
Janeiro, Sul e Nordeste.

15) Desenvolver um programa de qualidade
total

15) Implantar programa de qualidade total até
2003

Figura 4.6 - Objetivos e Metas da Datamed para os proximos 5 anos. (COORDENACAO-GERAL,

2002)
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Com a definicao da estratégia central, o lider de projeto desenvolveu o mapa
estratégico da Datamed, como pode-se ver na figura 4.7, e apresentou-o a equipe

para facilitar na definicado dos indicadores, metas e iniciativas do Scorecard.

MAPA ESTRATEGICO - DATAMED

ESTRATEGIA DA DATAMED
“Fortalecer a marca Datamed com uma infra-estrutura adequada, oferecendo uma linha completa de
produtos com qualidade, mediante uma equipe experiente, proporcionando um diferencial aos

nossos clientes, e ao mesmo tempo, em busca de melhores lucros”.

Perspectiva
Financeira Ainonto. dos
/ . \
Ampliagao de Reducgao de
Receitas Custo Estrutural
| ] |
Perspectiva

Dos Clientes r

Satisfacao dos Cobertura de Participagao de
Clientes Mercado Mercado

Perspectiva dos Processos

Internos | | j

Rapidez nas Montagem Rapidez nos Atendimento
Entregas Rapida de Consertos Rapido
Egulpameqtkos , | /
Perspectiva d }'\
Aprendizado e Aumento da Recnclag
Crescimento da Forca de Trabalho
Melhoria dos Sistemas de Clima Aumento do
Informacao Organizacional conhecimento sobre
Produtos e Servigos

Figura 4.7 - Mapa estratégico da Datamed - modelo grafico do inter-relacionamento entre as quatro
perspectivas. (COORDENACAO-GERAL, 2002)
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Em seguida, foi proposto ao grupo que fosse dividido em quatro subgrupos de
quatro pessoas, para que pudessem trabalhar uma das quatro perspectivas do BSC.
A divisao foi realizada e, em seguida, os subgrupos indicaram um lider que ficaria
responsavel por sua equipe. Os lideres de cada subgrupo discutiram os objetivos
estratégicos e, ao final do workshop, apresentaram uma lista com objetivos
estratégicos e com os indicadores potenciais para cada objetivo. O lider de projeto,
apos a reunidao preparou e distribuiu aos lideres dos subgrupos um documento,
sintetizando as conclusées de todas as equipes, conforme esta descrito na figura
4.8.

RELAGAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
E INDICADORES DE DESEMPENHO

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho
Aumento de lucros i?etorno sobre capital investido
Financeira | Ampliacso de receitas Volume de receitas
Redugéo de custo estrutural indice de redugéo de custos
Satisfacdo dos clientes indice de reclamagdes de clientes
Clientes Cobertura de mercado indice de propostas fechadas
Participagéo de mercado indice de propostas fechadas por mercado
Rapidez nas entregas Tempo de entregas
Montagem rapida dos indice de montagem de equipamentos
Processos | €duipamentos :
Rapidez nos consertos dos Indice de eficiéncia de tempo de conserto
equipamentos dos equipamentos
Atendimento rapido indice de envio de propostas de vendas
Aumento do conhecimento sobre | Quantidade de treinamento de produtos e
produtos e servicos Servigos
Aprendizado Clima Organizacional indice de satisfacéo Interna
E Crescimento |10 o o | oo O "o recebidas pelo
Aumento da reciclagem da forga Quantidade de treinamento de reciclagem
de trabalho profissional

Figura 4.8 - Relagdo dos Objetivos Estratégicos e Indicadores de Desempenho. (COORDENACAO-
GERAL, 2002)

32 Etapa: Escolha e elaboragao dos indicadores

Tarefa 6: Realizar reuniées dos subgrupos

Em seguida ao primeiro workshop executivo, o lider de projeto reuniu-se,

individualmente, com cada lider de perspectiva para refinar a descri¢gao dos objetivos
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estratégicos, definir a forma de calculo de cada indicador e identificar as fontes das
informagdes necessarias. O resultado dessas reunides foi a tabela de estrutura dos

indicadores de desempenho, demonstrada na figura 4.9 a seguir.
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ESTRUTURA DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Perspectiva

Indicador

Forma de Calculo

Medida

Retorno sobre
capital investido

Lucro liquido dividido pelo
patriménio liquido

Percentual de retorno sobre o
capital investido por més

Aumento de Receita de um periodo dividido | Percentual de variacdo de
Financeira |receitas pela receita do periodo anterior | receita por més
indice de redugdo |Custo total de um periodo |Percentual de variagdo de
de custos dividido pelo custo total do|custo por més
periodo anterior
indice de Numero de reclamacdes de |Percentual de reclamacgdes
reclamacgdes de clientes divididos pelo numero | por vendas por més
clientes de vendas
indice de Numero de propostas fechadas
propostas dividido pelo numero de|Percentual de propostas
Clientes fechadas propostas enviadas aos | fechadas por més
clientes
indice de Numero de propostas fechadas | Percentual de variagdo do
propostas por mercado no periodo | numero de propostas
fechadas por anterior dividido pelo numero | fechadas por mercado
mercado de propostas fechadas por
mercado no periodo seguinte
Tempo de Tempo de atendimento ao|Tempo de atendimento ao
entregas pedido por periodo pedido por més
indice de Numero de montagem de|Percentual de montagem de
montagem de equipamentos dividido pela |equipamentos por més
Processos |equipamentos quantidade de equipamentos
vendidos
indice de Tempo previsto de conserto | Percentual de eficiéncia de
eficiéncia de dividido pelo tempo real de|tempo de conserto por més
tempo de conserto | conserto
dos equipamentos
indice de envio de | Quantidade de solicitagdo de |Percentual de envio de
propostas de proposta de venda dividida |propostas por més
vendas pela quantidade de propostas
enviadas
Quantidade de Quantidade de horas de|Quantidade de horas de
treinamento de treinamento de produtos e |treinamento de produtos e
produtos e servigos | servigos servigos por més
Quantidade de respostas | Quantidade de respostas
positivas do questionario interno | positivas do questionario interno
Aprendizado | gatisfagdo Interna | sobre o clima organizacional por |sobre o clima organizacional
e periodo por periodo

Crescimento

Numero de
reclamagdes por
falta de
informacgdées

Quantidade de reclamagdes dos
funcionarios por més

Quantidade de reclamagdes
dos funcionarios por més

Quantidade de
treinamento de
reciclagem
profissional

Quantidade de horas de
treinamento de  reciclagem
profissional por periodo

Quantidade de
treinamento  de
profissional por més

horas de
reciclagem

Figura 4.9 - Estrutura dos Indicadores de Desempenho. (COORDENACAO-GERAL, 2002)
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Tarefa 7: Realizar o segundo workshop executivo

O lider do projeto convocou os gerentes de unidades de negécios apds as
reunides com os lideres de perspectivas dos subgrupos, os da alta administragao e
os outros gerentes, para apresentacao dos trabalhos realizados até aquele momento
sobre o Balanced Scorecard. Foram apresentados ao grupo os objetivos
operacionais das quatro perspectivas, os indicadores de desempenho e as forma de
calculo. Apés a apresentacdo geral de todos os relatérios, foram abertas as
discussdes sobre objetivos e indicadores. O relatério apresentado apdés consenso
entre os participantes foi aprovado.

Ao final da reunido foi discutida qual deveria ser a data da reuniao para
comunicagao a todos os funcionarios, da apresentacao do Balanced Scorecard
Corporativo, dando, assim, sequéncia a etapa de elaboracdo do plano de

implementacao do Scorecard.

42 Etapa: Elaboragao do plano de implementagao

Tarefa 8: Desenvolver o plano de implementacao

Dando sequiéncia ao projeto de construgao do Balanced Scorecard, foi realizada
uma nova reuniao, na semana seguinte ao segundo workshop executivo, a fim de
discutir com os gerentes de cada subgrupo das perspectivas e os demais gerentes a
forma de implantagao do Balanced Scorecard.

Ao final da reuniao foram definidos os seguintes pontos a serem seguidos pelo
lider de projeto e pelos lideres de subgrupos:

- Como a Datamed possui um programa de informatica pouco gerencial, os
dados seriam levantados através de formularios, desenvolvidos
especificamente para esse fim e tabulados no Excel.

- Seriam definidos alguns funcionarios que ficariam responsabilizados pela
coleta e tabulagao dos dados, ap6s o treinamento inicial e a orientagao.

- O desenvolvimento dos formularios ficaria sob a responsabilidade de cada
lider de subgrupo, bem como a indicagdo dos funcionarios que fariam a

manutengao dos dados e emissao dos relatorios.
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- Os dados seriam levantados e sintetizados para obtencdo do Balanced
Scorecard Corporativo.

- Seriam emitidos relatorios para acompanhamento do Balanced Scorecard
Corporativo.

- Ficou definido um cronograma de implantagao, com as atividades a serem
seguidas, conforme a Fig. 4.10.

- Foi agendada uma reunidao com o lider de projeto e com os lideres de
subgrupo, para alinhamento dos formularios e relatérios.

- Apo6s a reuniao para conclusao dos formularios e relatorios, foi agendada
outra reunidao, de carater mais geral, com todos os funcionarios, para
comunicagao dos formularios, dos processo de coleta de dados e da forma de
apresentacgao dos relatorios.

- Finalmente, foi sugerido que se publicasse no mural da Datamed um
demonstrativo, em forma de grafico, da evolugao dos indicadores e metas do

Balanced Scorecard.

Semana 17 (18 (19|20 (21|22|23 (2425|2627 (28(29|30(31|32

Atividades

|. Reunido para defini¢cdo da forma de
implementagao do Balanced Scorecard ‘

IIl. Elaboragdo dos formulérios e relatérios
e indicagdo dos funcionarios .

Ill. Reunido de consenso entre os .
formulérios e relatérios
IV. Reunido de comunicagdo sobre
implementagédo do Balanced Scorecard .
V. Treinamento dos funcionarios ‘

VI. Coleta dos dados

VIl. Emissdo mensal dos relatérios

VIII. Divulgacéo dos relatérios e reunido de
analise dos relatérios '

Figura 4.10-Cronograma de Implantagdo do Balanced Scorecard. (COORDENACAO-GERAL, 2002)
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Tarefa 9: Realizar o terceiro workshop executivo

Na semana seguinte a reunidao para discussao da forma de implementacado do
Balanced Scorecard, foi realizado um terceiro workshop, com o lider de projeto, os
lideres dos subgrupos e a alta administragao, para chegar a decisao final sobre
visdo, objetivos, indicadores e validagdo das metas de superacao propostas na
reuniao de implementacgao.

Foram analisados o0s seguintes aspectos: cronograma sugerido para
implementacao, agcées a serem tomadas para alcangar as metas, formularios
sugeridos, aumento da carga de trabalho para os funcionarios que farao os
relatorios, impacto da implantacdo da nova ferramenta de gestdo na empresa,
mudanca de enfoque nas acgdes das unidades de negécios, organizagdo necessaria
dos dados a serem colhidos e forma de divulgacao desses dados.

Ao final do workshop, o lider de projeto, a alta administracdo e os lideres de
subgrupos chegaram ao seguinte consenso:

- O cronograma seria mantido e acompanhado pelo lider de projeto e lideres de

subgrupo;

- A experiéncia obtida com formularios e relatorios serviria para iniciar o
desenvolvimento de um programa informatizado para coleta dos dados e
geracao dos relatérios de acompanhamento;

- Os dados seriam avaliados durante os dois meses seguintes a fim de trazer
um feedback a todo processo de construgcao e implementagao do Balanced
Scorecard na Datamed;

- Um relatério conclusivo sera elaborado apés os dois meses de implantagao, a
fim de redirecionar, confirmar ou abandonar o projeto de adotar o Balanced
Scorecard como filosofia de gestao empresarial.

- Criagao um canal de comunicagao, via intranet, a fim de divulgar informagdes
sobre o Scorecard.

Terminada a reunido, deu-se inicio a etapa final do projeto de construgcédo e

implantacao do Balanced Scorecard na Datamed.
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Tarefa 10: Finalizar o plano de implementacao

De acordo com o terceiro workshop, o plano de implementacao foi confirmado
com algumas consideragdes: desenvolver um software para apuragao dos dados e
emissao dos relatérios, analise da utilizagao na nova filosofia gerencial, durante os
dois meses seguintes desenvolver um canal aberto de comunicacao entre os lideres
do projeto e os funcionarios, para discussao, esclarecimentos e sugestdes sobre o
Balanced Scorecard.

O prazo para implantacao foi definido nas dezesseis semanas, conforme
sugerido no cronograma inicial, logo ap6s a divulgagdao do cronograma final de

implementacao, apresentado na figura 4.11.

Semana 17 (181920 | 21|22 |23 |24 |25|26 |27 |28 (29|30 |31 |32

Atividades

I. Reunido para definicdo da forma de
implementagdo do Balanced Scorecard '

Il. Workshop executivo: terceira etapa

lll. Elaboragdo dos formularios e relatorios
e indicagdo dos funcionérios .
IV. Reunido de consenso entre os '
formulérios e relatérios
V. Reunido de comunicagéo sobre
implementacéo do Balanced Scorecard ‘
VI. Treinamento dos funcionarios .

VII. Coleta dos dados

IX. Emissdo mensal dos relatérios

X. Divulgacdo dos relatérios e reunido de

analise dos relatorios . .
XI. Avaliagdo do Balanced Scorecard '
XIl. Desenvolvimento de um software para '

composigdo e relatérios do scorecard

Figura 4.11-Cronograma de Implantacdo Finalizado do Balanced Scorecard. (COORDENACAO-
GERAL, 2002)
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4.7 Sistema de comunicacgao dos indicadores de desempenho

O sistema de comunicabilidade do Balanced Scorecard foi desenvolvido
conforme se descreveu nas tarefas 8 e 9, através de relatérios graficos em que se
demonstrou a evolugdo dos indicadores comparativamente as metas tracadas.
Esses graficos foram divulgados em cada area e através da intranet, com supervisao
direta do lider de projeto.

Além dos relatérios graficos era divulgado o relatério corporativo, com a evolugao
dos indicadores comparativamente as metas tragcadas para Datamed. Esse relatorio
era divulgado no mural da Datamed e pela intranet, para ciéncia de todos os
funcionarios sobre como estava o desempenho da organizagao em relagao as metas

corporativas, conforme a figura 4.12.

Perspectiva Financeira Perspectiva Financeira
Retorno sobre Capital Investido Percentual de variagio de receita por
més

150% -

40% -
100% 30% | e
Ll 20% — | S
50% 10% 1 —
oo/o T s T = 1
o |
0% —r—mﬁ—:-ﬂ 0"@ v‘0 00‘0 @éﬂb
1998 1999 2000 2001 Meta ' ‘ ) & 0&

-50% - - o
. | | ]
\ - ) 1 r — e =

Perspectiva Financeira Pers pectiva Clientes
Percentual de redugéo de custo fixo Indice de propostas fechadas
| |

10000% — ————————————— . | goa

80,00% 1 60% —

60,00% 1 | 40%

40,00% - | 20%

20,00% § | | 0% D = [D -

‘ 0,00‘% 7t T et T 1 “ ‘ pe
, o
\ -20,00% ) (o’ \’b | 0"0 v‘o 00 3 @d %é.
v‘ N4 g [ | S () 3 Q'
» PR || ¥ &8 o &
\ 9"}9 > || © i

GERAL, 2002)



108

As analises com as distor¢des apresentadas nos relatoérios eram levadas para as
reunides mensais de gerentes, conduzidas pelo lider de projeto, e era aberto o
espaco para discussao sobre as possiveis causas das ineficiéncias ocorridas. Além
disso, eram apresentados, pelos proprios gerentes, os principais problemas
ocorridos em sua area no més anterior, dando oportunidade a equipe executiva de
fazer uma analise da extensdo dos problemas e de contribuir com as possiveis
solugoes.

Em cada reuniao mensal, além da analise dos resultados do Balanced Scorecard,
o lider de projeto apresentava aos gerentes a estratégia definida para a Datamed, as
metas de superacdo e a missao, buscando a permanente vigilancia quanto aos
propoésitos iniciais do projeto. Apos a reunidao, o lider de projeto e os gerentes
elaboravam um plano de ac¢ao objetivo, para solucionar os problemas apresentados.

Esse plano de agao era posteriormente acompanhado pelo préprio lider de projeto.

4.8 Resultados observados

Com base na experiéncia pratica, na implantacao do Balanced Scorecard como
uma nova filosofia gerencial, que procura alinhar missao, visado e estratégia, através
da implantacao de objetivos e medidas definidas pela empresa, pode-se observar os
seguintes resultados:

- O envolvimento de toda a empresa na busca de atingir os objetivos

previamente definidos;

- Adificuldade da pequena empresa em conseguir definir missao, valores, visdao

e estratégia, em virtude de nao possuir experiéncia nesse tipo de
planejamento;

- A mudanca de uma gestao operativa por parte dos gerentes para uma gestao

voltada para o planejamento estratégico;

- Aresisténcia em aderir ao novo e ao desconhecido;

- A participacao intensiva do lider de projeto para motivar, disseminar e resolver

os conflitos surgidos no decorrer da construgdo e da implementagdo do

Balanced Scorecard;
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Aumento significativo das receitas nas areas comerciais, conforme mostra a
figura 4.13, sendo de 63,29% do ano de 2001, comparativamente ao ano de
2000.

Evolugao da Receita Bruta
1997 a 2001

9000000 - — - )
8000000
7000000
6000000
5000000
4000000
3000000
2000000 -
1000000 -
0 - T T T T

1997 1998 1999 2000 2001

Figura 4.13 - Evolug&o da receita bruta. (adaptado de COORDENAGCAO-GERAL, 2002)

Maior conhecimento de dados que, até entdo, eram desconhecidos por boa
parte dos funcionarios, tais como: evolugdo da receita bruta, nivel de custo
fixo, numero de propostas fechadas, numero de propostas em aberto, tempo
médio gasto de conserto de equipamentos, quantidade de horas investidas

em treinamento e outros;

Aumento das horas aplicadas em treinamento, de 39 horas do periodo de
Margo a Outubro de 2002, com média mensal de 4,88 horas, conforme figura
a 4.14, enquanto que no mesmo periodo do ano anterior ndao houve
treinamento;

Surgimento de novas estratégias para solucionar problemas ocorridos no
decorrer da implantagcao do Balanced Scorecard,

Alinhamento de toda a empresa para o cumprimento da estratégia tragada
através de metas e objetivos;

Maior facilidade da alta administracdo em transmitir suas estratégias para
toda a empresa;

Estreitamento nos relacionamentos entre as areas na busca do cumprimento

das metas;
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Més Horas/Més | Horas/Acumuladas

Margo 4hs 4hs

Abril 5hs 9hs

Maio 4hs 13hs
Junho Bhs 19hs
Julho 5hs 24hs
Agosto 4hs 28hs
Setembro 5hs 33hs
Outubro 6hs 39hs

Figura 4.14 - Acompanhamento das Horas Aplicadas em Treinamento. (adaptado de
COORDENACAO-GERAL, 2002)

- Descoberta de processos criticos que prejudicavam a empresa, tais como
equipamentos sem montagem por falta de comunicagado da Divisao de Vendas

com a Divisao de Assisténcia Técnica.

4.9 Consideragodes iniciais

A implantacdo de um novo sistema gerencial em uma pequena empresa nao &
um trabalho facil. E necessario que exista uma boa base de conhecimento tanto da
organizagao quanto da ferramenta que sera utilizada. Além do mais, & preciso que
exista uma boa experiéncia em lidar com pequenos negocios e suas especificidades
que a distinguem dos demais segmentos de empresas.

Na verdade, pode-se dizer que as bases para o presente trabalho tiveram seu
inicio bem antes da idéia de testar a aplicabilidade do Balanced Scorecard como
instrumento gerencial, ou seja, o trabalho iniciou-se em 1997, quando a Datamed
contratou uma empresa de consultoria empresarial especializada em pequenas
empresas para iniciar um amplo trabalho de organizagao.

Durante o periodo de reestruturagcdo organizacional, varios fatores foram
primordiais para o sucesso da implantacao do Balanced Scorecard:

- Experiéncia anterior do dirigente e soécio-fundador no ramo em que esta

atuando;

- Formacao do dirigente e socio-fundador em administracdo de empresas;

- Experiéncia da empresa de consultoria em pequenas empresas;
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- Conhecimento da metodologia do Balanced Scorecard e de outras ciéncias
administrativas por parte do consultor;

- Apoio e persisténcia da diretoria na constru¢do de uma longa parceria entre a
empresa de consultoria e a Datamed,;

- Conhecimento adquirido pela empresa de consultoria a respeito da estrutura
interna e externa da Datamed:;

- Experiéncias vivenciadas pelo consultor com a implantacdo de varios
trabalhos de consultoria na Datamed;

- Busca de resultados a longo prazo em detrimento de a¢des a curto prazo;

- Construgdo pela empresa de consultoria de uma base organizacional que
pudesse dar suporte a implantacao de ferramentas gerenciais na Datamed.

A implantagdo do Balanced Scorecard na Datamed néao foi somente um teste de
laboratério para verificar a sua aplicabilidade, mas o apice de uma construgdo de
anos de trabalho, em que buscou-se, inicialmente, criar as bases organizacionais de
uma empresa. Isto quer dizer que a empresa, como organizagao independente,
precisa ter bases estruturais sélidas, fundamentadas em metodologias cientificas,
para solidificar sua existéncia no mercado.

Atuaimente, existe uma quantidade enorme de programas e ferramentas
gerenciais que tém sido difundidos como verdadeiros “salvadores da patria”, no
sentido de alavancar o sucesso do negécio. Mas tem-se colhido frutos amargos
desses modismos empresariais, 0 que revela muitas vezes a falta de observancia
aos aspectos fundamentais, como: o diagnéstico da real situagcdo em que se
encontra a empresa, a definicao de estruturas minimas organizacionais que ap6éiam
o crescimento da empresa e a escolha das ferramentas gerenciais a serem
utilizadas e suportadas no estagio atual da organizagao.

Pode-se comparar a estruturagéo organizacional de uma empresa aos estagios
de nascimento, crescimento e maturidade de uma pessoa, que sao etapas
importantes na sua vida até que possa resistir aos incautos da vida adulta.

Assim deveria ser a construgdo de uma pequena empresa: para continuar cada
etapa deveria-se seguir alguns requisitos minimos de organizagdo para continuar
nas etapas seguintes.

Portanto, cré-se que o fracasso de muitas pequenas empresas estd muito mais

na pressa em crescer e obter lucros, do que em um crescimento evolutivo e
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paulatino em cada fase, a fim de construir uma base que dé sustentacéo as etapas

seguintes.

Sendo assim, conclui-se que existem muitas falhas de base administrativa em

uma pequena empresa, que impedem o seu crescimento e até implantacdao de

ferramentas de apoio gerencial.

No caso da Datamed, o trabalho evolutivo de base organizacional, que ja havia

sido consolidado antes da implantagdo do Balanced Scorecard, seguiu estes

passos:

Elaboragao do organograma inicial;

Redefinigdo dos departamentos e suas atribui¢des;

Definicdo da nova estrutura funcional;

Atribui¢des de cada cargo;

Eleicao de gerentes e treinamento;

Analise dos processos internos;

Mudancas de rotinas internas;

Implantacao de relatérios gerenciais

Desenvolvimento e implantagdo de formularios de controle interno;
Divisdo das areas por centros de custo;

Departamentalizacao das despesas;

Implantagdo do orcamento empresarial;

Acompanhamento orgamentario;

Analise tributaria;

Analise de balang¢o e dos indices econdmicos e financeiros;
Implantacdo de reunides mensais de gerentes, para discussao e solugao dds
problemas da Datamed,; |
Acompanhamento do desenvolvimento dos programas de informatica;

Acompanhamento na implantacao da internet e intranet;

Elaboragao de programas especificos de treinamento;

Desenvolvimento da politica de remuneracao de gerentes, vendedores e
funcionarios;

Levantamento e analise do quadro de distribui¢ao do trabalho (QDT);
Elaboragdo do manual organizacional de cada departamento;

Definicao de missao, valores e visao.
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Esses trabalhos iniciais, desenvolvidos pela empresa de consultoria,
proporcionaram a Datamed uma melhor condi¢gdo organizacional que pode ser
chamada de base para o crescimento e para implantagcdo do Balanced Scorecard,
dando sustentagcido para a segunda fase de evolugao da Datamed, que pode ser
chamada de organizagao estratégica.

Portanto, com a parte operacional organizada, a Datamed pode servir de base
para analise e viabilidade da utilizagao do Balanced Scorecard, como instrumento de
gestao empresarial, pois sua estrutura organizacional e suas premissas estratégicas

ja estavam definidas.
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CAPIiTULO 5 - CONCLUSOES

5.1 Conclusoes

Um sistema de gestdo gerencial ndo é a garantia de sucesso de uma
organizagdo, mas € o inicio de um processo que visa coordenar as atividades
corporativas de uma empresa, na busca pelo aperfeicoamento. Seu foco esta no
controle gerencial como um todo, através de estratégias preestabelecidas, que
buscam combinar planejamento e controle, atuando como um estilo diferenciado de
gestdo que traga melhoria para toda a empresa.

Na busca de solugao para o problema de pesquisa deste trabalho - contribuir
para diminuir as faléncias das pequenas empresas com introducdo de novas
ferramentas de administracdao, a fim de adaptar o pequeno empresario ao novo
cenario econdmico - sdo apresentadas, no capitulo 2, algumas abordagens sobre a
definicao de missdo de uma empresa, de Mintzberg, Senge e Kaplan & Norton.

A combinag¢ao das opinides desses autores contribuiu para reforcar a idéia de
que o ponto de partida para se iniciar a construgcdo de um sistema gerencial é a
definicao do porqué da existéncia da empresa. A viso clara e compartilhada do que
a empresavpretende ser constitui uma ferramenta importante para que a alta
administracdo e os gerentes possam definir, com mais facilidade, seus planos
estratégicos, que se tornardo um instrumento poderoso de desenvolvimento de
visdes e aspiragdes coletivas.

Na pequena empresa, depara-se com agdes isoladas de gerentes ou até
acées incoerentes por parte dos donos que, muitas vezes, contradizem aquilo que
pregam dentro da empresa. Em alguns casos, sao eles mesmos, os proprios donos,
que: desdrganizam ou atrapalham o andamento dos negécios. Essas atitudes se
justificam, em parte, pela falta de uma declaragdo clara e compartilhada do que
pretendem realizar através de seu empreendimento, ou seja, pela falta de uma
declaragao de missao.

Como todas as organizagées buscam agdes que contribuam para sua
perpetuidade no mercado, € necessario que sejam coordenadas através de um

ponto comum, ou seja, uma missao que norteie as a¢des coletivas e corporativas da
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empresa. A busca desse modelo gerencial se baseia no que podemos chamar de
gerenciamento total integrado, parte-se do conhecimento mais amplo do que a
organizagao pretende ser para as agdées mais individualizadas, trazendo uma viséo,
em certo sentido, coerente com as aspiragdes da alta administragdo. Da missao,
podem-se extrair as estratégias empresariais que serdo o canal para fluirem as
acbes que tendem a cumprir a missdao da organizacdo, abordada também no
capitulo 2, através de estudos de alguns autores consagrados.

Através da abordagem de Mintzberg, sdo analisadas as questdes de pano de
fundo para o estabelecimento das estratégias, como reflexdes sobre a empresa e
seu ambiente externo, que se complementam na abordagem de Porter, que
apresenta a analise do ambiente competitivo em que a empresa esta inserida.

Sabe-se que na pequena empresa, existe uma visao cega ou distorcida da
realidade, em virtude do desconhecimento mais profundo das variaveis ambientais
que impactam o negécio. Muitos empresarios de pequena empresa pensam que
devem se ocupar somente com o dia-a-dia de sua empresa e se esquecem das
coisas “la de fora”. Essa visao limitada impede muitas vezes que os empresarios
mudem de diregdo na hora certa, em decorréncia de momentos criticos da economia
ou pelo aumento da concorréncia.

Talvez a parte mais delicada da implantagdo de um sistema gerencial numa
pequena empresa seja provocar a mudanga de mentalidade daqueles que o
gerenciam, isto &, leva-los a agdes reflexivas e ponderadas.

Apesar de ser um trabalho lento, dificil e gradual, a mudanca de vis&o tatica para
estratégica € uma questao de sobrevivéncia das pequenas empresas. Ndo se pode
administrar uma empresa num mundo altamente competitivo, sem se ter claramente
definidas suas agdes estratégicas.

Para auxiliar nessa mudanga de comportamento organizacional, buscou-se a
abordagem de Porter que apresenta a estratégia como caminho para que a empresa
alcance uma vantagem diferenciada das concorrentes. Isso mostra que o pensar
estratégico envolve ndo s6 uma visdo bem realista do mundo exterior da pequena
empresa, mas também uma avaliagdo das atividades executadas pela empresa que
formam uma cadeia de valores, que mostre a forma como a empresa executa suas
atividades individuais, que nada mais € do que o reflexo de sua historia.

Dentro do entendimento dessa cadeia de valores, a pequena empresa passa a
ter uma visao clara de como suas atividades se relacionam e como estdo em relagao
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a sua posigdo competitiva, completando, assim, o escopo inicial que ajudara nas
-definigdes estratégicas da empresa.

Mas ter missdo e estratégia em uma pequena empresa nao é o bastante para
conectar toda a empresa em um sentido Unico de missdo. E necessario que exista
um sistema amplo de comunicagao que colabore com a sintonia entre missao-
estratégia-acdo. Esse sistema que genericamente se chama de sistema gerencial,
deve, conforme a abordagem de Harrington (1997, p.93), “oferecer a organizacgéo e
a seus empregados um guia que os ajude a traduzir a visdo e a missdo em coisas
que as pessoas podem fazer”.

Na busca desse sistema gerencial, constatou-se, na pesquisa, a caréncia de
metodologias que abordassem todas essas questbes e, a0 mesmo tempo, fossem
adaptaveis a pequena empresa. Observa-se que muitos sistemas gerenciais
surgiram, segundo Ansoff, para resolver problemas relacionados a determinadas
situacdes enfrentadas em cada época.

Apoés a analise de alguns sistemas gerenciais, optou-se pelo Balanced
Scorecard, de Kaplan & Norton, como sistema gerencial que traduz a missdo em
estratégias, além de coordenar as agées da empresa, e que era passivel de ser
implantado em uma pequena empresa.

No capitulo 3, detalhou-se o modelo de construgcao de um Balanced Scorecard
para uma pequena'empresa, demonstrando-se suas etapas e a metodologia a ser
seguida para sua implantacdo. Além de se apresentar o modelo, buscou-se a sua
adaptacao a realidade de uma pequena empresa, considerando-se, nao somente as
suas particularidades, mas também suas etapas preliminares, para dar sustentagéao
ao Balanced Scorecard.

Este trabalho conclui, entao, pela utilizacado do Balanced Scorecard como modelo
gerencial que atende as especificidades da pequena empresa e traduz a sua visédo e
estratégia em objetivos e medidas, contribuindo para diminuir as faléncias da
pequena empresa e adequando o pequeno empresario aoc novo cenario mundial,
desde que tal modelo atenda aos seguintes quesitos:

- apoio total da alta administragao;

- envolvimento e participagdo das géréncias, no que diz respeito ao

estabelecimento de metas e objetivos, e cumprimento dos prazos
preestabelecidos;

- trabalho preparatério de definicdo e conscientizagdo estratégica;
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- participacao de todos os funcionarios;
- avaliagao constante dos resultados e proposi¢ao de agdes corretivas;
- busca do cumprimento das metas estabelecidas.

O Balanced Scorecard, na visao de Kaplan e Norton (1997, p.324), pode
constituir a “pedra angular” que sustenta os sistemas gerenciais de uma
organizagdo, ou seja, a pequena empresa nao deve utilizar somente o Balanced
Scorecard como Unica ferramenta de gestao, mas um conjunto de ferramentas que

possam contribuir para o sucesso do negocio.
5.2 Sugestodes para trabalhos futuros

Diante da experiéncia vivenciada na implantagao do Balanced Scorecard como
instrumento de gestdo empresarial em uma pequena empresa, fazem-se as.

seguintes recomendag¢des para trabalhos futuros:

- aperfeicoar a definicdo e escolha dos indicadores especificos para o
Scorecard, '

- buscar uma metodologia que traga aperfeicoamento de comunicagéo entre a

alta administracao e os funcionarios.
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