UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO

IGOR FERREIRA QUINAN

BALANCED SCORECARD: METODOLOGIA UTILIZADA POR EMPRESA
MULTINACIONAL DE CONSULTORIA PARA IMPLANTACAO DA
FERRAMENTA ESTRATEGICA NOS CLIENTES

Florianopolis

2008




IGOR FERREIRA QUINAN

BALANCED SCORECARD: METODOLOGIA UTILIZADA POR EMPRESA
MULTINACIONAL DE CONSULTORIA PARA IMPLANTACAO DA
FERRAMENTA ESTRATEGICA NOS CLIENTES

Trabalho de Conclusdo de Estagio apresentado a
disciplina Estdgio Supervisionado — CAD5236, como
requisito parcial para obtengdo do grau de bacharel em
Administragio da Universidade Federal de Santa
Catarina.

Professora Orientadora: Valentina Schmitt, Msc.

Florianépolis

2008



IGOR FERREIRA QUINAN

BALANCED SCORECARD: METODOLOGIA UTILIZADA POR EMPRESA
MULTINACIONAL DE CONSULTORIA PARA IMPLANTACAO DA
FERRAMENTA ESTRATEGICA NOS CLIENTES

Este Trabalho de Conclusdo de Estagio foi julgado adequado e aprovado em sua forma
final pela Coordenadoria de Estagios do Departamento de Ciéncias da Administragio da

Universidade Federal de Santa Catarina, em 27 de junho de 2008.

Prof. Rudimar An

Coordenado

es da Rocha, Dr.

(ﬁe estagios
\

Apresentada a Banca Examinadora integrada pelos professores:

| e

\\: \(L’w

Prof* Ms, Valentma Gomes 1?7hm1tt

Prof. Dr. Rogério da Sllva unes

L= “x

Prof* Ms. Andressa Sasaki Vasques Pacheco




Dedico este trabalho a minha familia,
inspiragdo para busca de superagdo aos
desafios.




Agradego a empresa Accenture por ter
autorizado a realizagdo deste trabalho ¢ a
minha orientadora Valentina Schmitt, que
acreditou no potencial do mesmo.




RESUMO

QUINAN, Igor. Balanced Scorecard: Metodologia utilizada por empresa multinacional de
consultoria para implantagdo da ferramenta nos clientes. 2008. (100f.). Graduagdo em
Administragdo, UFSC, 2008.

O presente estudo objetivou levantar e descrever as etapas utilizadas pela multinacional
Accenture para implantagdo do Balanced Scorecard em seus clientes. Para isso foram
definidos os objetivos especificos de identificar as etapas para implantagdo do Balanced
Scorecard utilizadas pela empresa, descrever o processo utilizado pela Accenture para
implantagdo do Balanced Scorecard em seus clientes e identificar as caracteristicas, as
dificuldades e os beneficios da implantagdo do Balanced Scorecard na visdo dos executivos
da Accenture. A metodologia utilizada consistiu em pesquisa exploratéria e descritiva, sendo
apresentado um estudo de caso. A coleta de dados ocorreu por entrevista semi-estruturada
com um dos responséaveis pelos projetos de BSC implantados pela Accenture, bem como
aplicag@io de questiondrios com os funciondrios que ja participaram deste tipo de projeto. Foi
observado que a metodologia utilizada pela Accenture tem por base a teoria proposta por
Kaplan e Norton, sendo que o escopo dos projetos desenvolvidos pode variar de acordo com
as necessidades do cliente. No projeto utilizado como base para o presente estudo, a
implantagdo do BSC adotou um carater abrangente, envolvendo também a realizagdo do
planejamento estratégico do cliente. Por este carater distinto entre os projetos ¢ a
especificidade dos clientes, pode-se observar distingdo de opinides apresentadas pelos
funcionarios em relagdo a alguns aspectos como o papel da Accenture nas implantagdes de
BSC. Entretanto opinides similares foram coletadas em relag@o a outros aspectos como o fato
da falta de disponibilidade e comprometimento do cliente ser a principal dificuldade para
implantagfio desta ferramenta estratégica. Para pesquisa futura, sugere-se um estudo sobre os
resultados alcangados pelas empresas pés-implantagéio do Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Estratégia, Balanced Scorecard




ABSTRACT

QUINAN, Igor. Balanced Scorecard: Methodology utilized by a multinational consulting
company to implant the strategic tool on the clients. 2008. (100f.). Degree in Administration,
UFSC, 2008.

The study had the objective of present and describes the steps utilized by the multinational
Accenture to implement Balanced Scorecard through the clients. It was defined the objectives
of identify the steps utilized by the company, describe the process utilized by Accenture to
implement the Balanced Scorecard and identify the characteristics, difficulties and the
benefits of implementation of BSC on Accenture’s executives. The methodology consisted on
a exploratory and descriptive study, and it was presented a business case. The data collection
based on a semi-structured interview with one employee who is responsible for the BSC’s
projects, and the application of questionnaire with some employees that have participated on
this kind of projects. It was observed that the methodology Accenture has, is based on Kaplan
and Norton studies and the scope of each project can change to adequate to the necessity of
the clients. On the project utilized on this study, the implementation of BSC had a
comprehensive approach, involving the realization of the strategic planning of the client.
Based on the distinct approaches and the characteristics of each client, it was observed that
the employees have different opinions about some things like the Accenture responsibilities
on BSC projects. Otherwise, similar opinions were observed about other things like the fact
that the lack of availability and compromising of the client is the principal issue about this
strategic tool’s implementation. For future studies, it’s suggested a research about the results
that the companies had after the BSC’s implementation.

Keywords: Strategy, Balanced Scorecard
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1. INTRODUCAO

A introdugfio é composta pela contextualizagdo do tema e apresentagdo do problema,

bem como a apresenta¢ido dos objetivos.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E APRESENTACAO DO PROBLEMA

As organizagdes tém enfrentado continuamente varios desafios face a competitividade
do mercado. Elas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com
a rapida alocagdo de novas tecnologias a ativos fisicos, € a exceléncia da gestdo eficaz dos
ativos e passivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997, p.3). Além disso, grande parte das
empresas possui a fragilidade de estarem acostumadas a agir em um ambiente instavel,
preocupadas com os acontecimentos do dia-a-dia, entretanto sem o direcionamento correto a
ser adotado. Nestes casos, a defini¢do clara da estratégia empresarial, bem como sua
execugdo, ¢ fundamental para o sucesso e manutengdo da competitividade frente ao mercado.

Por meio de um estudo realizado pela divisdo de pesquisas do “Palladium Group,

7%
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Inc.”, 143 executivos foram questionados a respeito dos programas de gestdo de desempenho
adotados em suas empresas. Foi revelado que 70% das organizagbes que possuem um
processo formal de execugdo da estratégia apresentam desempenho superior as demais
pesquisadas. Ja entre as empresas que ndo possuem um processo formal de execugdo da
estratégia, apenas 27% apresentam desempenho superior as demais pesquisadas.

As empresas lideres de mercado tém adotado ferramentas que possibilitam o
cumprimento da estratégia, sendo que o Balanced Scorecard (BSC) € uma delas. BSC ¢ uma
sigla que, traduzida, significa “Indicadores Balanceados de Desempenho™. Esta metodologia
foi desenvolvida em 1990, quando o instituto Nolan Norton (divisdo de pesquisas da KPMG)
patrocinou um estudo em diversas empresas sobre gestdo de estratégias. Oriundo desse estudo
realizado, os professores da Harvard Business School, David Norton e Robert Kaplan,
criaram este instrumento que ficou bem conhecido entre os gestores e estudiosos
organizacionais.

O BSC surgiu num contexto empresarial carente de informagdes para planejar, tomar
decisdes, monitorar o progresso e controlar a estratégia. Necessitava-se de informagdes
complementares aquelas tradicionais, restritas ao campo monetdrio, com critérios que

mensurassem o desempenho empresarial e considerassem os fatores externos, a fim de incluir

a informagdo estratégica como indicagdo da continuidade competitiva da organizagao.



Nesse contexto, varias empresas passaram a adotar o BSC e, para isso, possuem a
opgdo de utilizar do know how de empresas especializadas no assunto. A Accenture, umas das
quatro maiores empresas multinacionais de consultoria, desenvolve projetos de implantagio
de BSC em seus clientes ao redor do mundo. Ja foram realizados projetos em cerca de dois
ter¢os das empresas que compdem o quadro da Fortune 500, ranking anual publicado pela
revista Fortune e que identifica as 500 maiores empresas americanas de acordo com o seu
faturamento bruto.

A experiéncia adquirida ao longo dos anos permite a Accenture adotar uma
metodologia de implantagédo eficiente e eficaz, garantindo o sucesso do BSC como ferramenta
de alinhamento entre atividades operacionais e estratégia empresarial de seus clientes.

Considerando o que foi exposto até entfio, o presente estudo tem como tema a
metodologia utilizada pela empresa Accenture para implantagdo do “Balanced Scorecard” em

seus clientes, e o seu problema de pesquisa é:

Como ocorre o processo utilizado pela empresa Accenture para implanta¢io do
Balanced Scorecard (BSC) em seus clientes, considerando-se o primeiro semestre do ano

de 2008?

1.2 OBIETIVOS

Partindo do problema de pesquisa supramencionado definiu-se o seguinte objetivo

geral.

1.1.1 Objetivo Geral

Descrever a metodologia utilizada pela empresa Accenture para implantagdo do

Balanced Scorecard em seus clientes, considerando-se o primeiro semestre do ano de 2008.
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1.1.2 Objetivos especificos

a) Identificar as etapas para implantacdo do Balanced Scorecard utilizadas pela
Accenture;

b) Descrever o processo utilizado pela Accenture para implantagio do Balanced
Scorecard em seus clientes;

c) Identificar as caracteristicas, as dificuldades e os beneficios da implantagio do

Balanced Scorecard na visiio dos executivos da Accenture.

1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa da pesquisa consiste em uma “exposigdo sucinta, porém completa das
razdes de ordem tedrica e dos motivos de ordem prética que tornam importante a realizagio

da pesquisa” (LAKATOS; MARCON], 1991, p.219).

Existem trés critérios que, segundo Castro (1978), justificam uma pesquisa. Sdo eles:
importancia, originalidade e viabilidade. Para o autor, ndo ha qualquer dificuldade em
encontrar temas que satisfagam a um ou dois desses critérios, contudo, caso os trés nao sejam

satisfeitos, o trabalho sera um rematado fracasso.

A pesquisa torna-se importante quando “de alguma forma estd ligada a uma questdo
crucial que polariza ou afeta um segmento substancial da sociedade” (CASTRO, p.56, 1978).
O tema também pode ser considerado importante se ligado a uma questdo tedrica amplamente
discutida na literatura especializada.

O presente trabalho € importante por tratar de um assunto amplamente discutido no
meio especializado e trazé-lo para uma das mais conceituadas empresas de consultoria
mundial, com experiéncia em implantagdo do Balanced Scorecard em empresas que
compdem o Fortune 500.

Ao contrario do que muitos pensam, o fato de um trabalho ndo ter sido antes realizado.
ndo lhe atribui necessariamente o carater original. A originalidade, segundo Castro (1978).
estd no potencial que o resultado de uma pesquisa tem de nos surpreender. Devido ao porte ¢
reconhecimento dos clientes da Accenture, este trabalho pode ser considerado original pelo

fato de o seu resultado ter o potencial de refletir como o mercado mundial tem abordado a

implantagio do Balanced Scorecard como ferramenta estratégica.




Em relagdo a viabilidade, segundo o mesmo autor, este é o conceito mais facil de ser
percebido. A partir do momento que a pesquisa pode ser realizada no prazo estabelecido, com
os recursos financeiros disponiveis, com a competéncia do futuro autor, dispondo das

informacdes necessérias e o estado da teorizagdo a respeito, ela torna-se viavel.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo esta organizado a partir da Introdugfio, onde se apresenta a contextualizagdo
do tema e apresentacdo do problema, os objetivos geral e especificos, com o intuito de nortear
o estudo para responder o problema proposto, e a justificativa do trabalho.

Em seguida, apresenta-se a fundamentagdo tedrica, onde se discutira o tema abordado.
procurando se embasar na literatura especifica e selecionada para contemplar os objetivos
especificos.

A metodologia é exposta em seguida, explicando como foi a coleta e o tratamento dos
dados, a delimitagdo do estudo, o tipo de pesquisa realizada e o papel do pesquisador para
realizar as conclusdes presentes neste estudo.

Apés ir a campo para coletar as informagdes por meio do instrumento de coleta e
utilizar as técnicas para coletar as informagdes, € descrito a organizagio objeto desse estudo, ¢
apresentado os resultados e as conclusdes sobre a obtengdo de cada objetivo especifico, que

contribuiram para as consideragdes e possiveis sugestdes de estudos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Em razdo dos objetivos que se pretende alcangar no presente estudo se faz necessdria
uma fundamentacéo tedrica que oferega sustentagdo durante a execugdo do trabalho. Segue-

se, entdo, a base do estudo.

2.1. A GESTAO ESTRATEGICA

O mundo esté passando por uma fase de mudangas muito rapidas. Estas mudangas tém
trazido ameagas a sobrevivéncia das empresas em todo o globo. Esta ¢ a condi¢do
caracteristica da era em que vivemos: empresas até entdo aparentemente sélidas podem,
devido as rapidas alteragdes, ter sua sobrevivéncia comprometida. E necessaria a busca
constante para ser uma empresa de “classe mundial”.

Segundo Kanter (1996) ser “classe mundial” sugere satisfazer os mais altos padroes
existentes para poder participar da competi¢do estabelecida pela economia global, além de
tornar o crescimento de toda uma nagéo e de sua classe social possivel. Para se tornar uma
organizagdo competitiva, levando em consideragdo o caminho que conduz a categoria “classe
mundial”, alguns fatores sdo importantes e imprescindiveis: ser cosmopolita, ser simultineo e
organizar-se em torno da légica do cliente.

Kanter (1996) contrapde a nogdo de nativista para esclarecer o que ¢ ser cosmopolita.
Os nativistas sdo aqueles habitantes locais, alguns sdo flexiveis quanto as possibilidades
globais e procuram se inteirar das mudangas que ocorrem, mas outros continuam arraigados a
sua comunidade local, resistentes aos seus costumes e a sua cultura, suas conexdes sio
limitadas. J4 os cosmopolitas estdo representados por aqueles que fazem parte da “classe
mundial”, estdo conectados ao mundo e as suas transformagdes.

A simultaneidade surge no sentido de criar uma visdo de estar em varios locais ao
mesmo tempo e assim buscar novas tecnologias, novas préticas de gestdo e a adogdo das
mesmas em todos os pontos do planeta, de forma rapida e eficaz.

E, finalmente, as empresas aptas a vencer precisam se organizar em torno da légica do
cliente, atendendo rapidamente as suas necessidades e se adaptando aos novos conceitos, pois
a cada momento o mesmo esta a exigir algo novo e melhor; pequenas mudangas que fazem

toda a diferenga.
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Para se manter competitivas no mercado e se tornar empresas de classe mundial, as
companhias ao redor do mundo tém se preocupado, dentre outros fatores, com a adogio de
estratégia competitiva.

De acordo com Motta (1994, p. 78),

nenhuma palavra nos altimos vinte anos tem sido tdo associada a
administragio quanto a estratégia. Um rdpido exame em obras
administrativas importantes revela que a palavra ou conceito estratégia serve
hoje para qualificar ndo s6 a propria administragio - administragdo
estratégica - como também todas as fun¢des administrativas.

Realmente a estratégia se tornou uma palavra de uso comum no meio empresarial,
sendo empregada em varios aspectos do mundo dos negécios. A transposigdo desta palavra de
origem grega do sentido militar para a administragdo procurou traduzir as mudangas
crescentes no ambiente das organizagdes. Historicamente, de acordo com Tavares (1991, p.

4)!

a progressiva turbuléncia ambiental comegou a exigir novos arranjos
organizacionais. Criaram-se os sistemas internos de apoio a estratégia ¢
surgiram novos métodos de planejamento. Esses, no primeiro momento,
foram adotados por grandes corporagGes privadas, a seguir adaptados a
organizagdes publicas e, finalmente, por organizagdes de menor porte. A
medida para sua adogdo sdo as crises, os problemas e os conflitos internos,
as ameagas de sobrevivéncia ditadas por um mercado fortemente
competitivo e o aumento das incertezas ambientais.

Desde que adotada no meio empresarial, a palavra estratégia tem evoluido e passado
por constantes mudangas, influenciada por fatores como novas tecnologias, acirramento da
concorréncia entre as empresas e mudanga cultural que impacta os mercados. Pode se dizer.
de acordo com Gluck et al. (1981 apud TAVARES, 1991), levando-se em consideragao
pequenas diferengas na énfase de contetido, que a evolugdo do que hoje chamamos
planejamento estratégico, por aspectos semelhantes, agrupa-se em quatro fases: planejamento
financeiro, planejamento a longo prazo, planejamento estratégico ¢ administragdo estratégica.

A primeira fase do planejamento floresceu na década de 50, privilegiou o controle,
utilizando-se do orgamento anual como principal ferramenta de gestdo. A segunda fase, nos
anos 60, deslocou a énfase para a projegdo do futuro e a fixagdo de objetivos. A fase seguinte,
do planejamento estratégico, na década de 70, deslocou a énfase das preocupagdes das
organizagdes ndo mais para projetar o futuro, mas para definir a estratégia. A administragdo

estratégica, a partir dos anos 80, surgiu no sentido de solucionar um dos principais problemas




18

do planejamento estratégico, ou seja, sua implementagdo. Assim, a administra¢@o estratégica
retine o planejamento e a administragdo em um tnico processo. Nesse sentido, para a teoria da
Administra¢do, o controle passa novamente a ganhar importdncia, na medida em que o
adequado comprometimento e a eleigdo de prioridades tornam mais claros os pontos de
controle.

Segundo Porter (1986), o desempenho financeiro de uma empresa decorre de duas
causas distintas. A primeira causa € a estrutura do setor, isto €, as regras da competi¢do que
determinam o andamento do mercado. A outra causa € a posigdo relativa da empresa no setor,
ou seja, as fontes de vantagem competitiva que ela possui. A estratégia deve abranger as duas
causas. Ou seja, a estratégia competitiva consiste em encontrar uma posig¢do relativa dentro do
setor, na qual a empresa podera melhor se defender das forgas competitivas ou influencia-las a
seu favor. Estratégia competitiva significa ser diferente ou realizar de maneira diferente um
conjunto de atividades para oferecer um mix tinico de valores aos clientes.

Portanto, a estratégia competitiva, dentro de tal concepgéo, diz respeito a um conjunto
de escolhas que a empresa faz por meio de sua cadeia de valores, baseada nas forgas
competitivas, para ser diferente. Isto ¢, a empresa constréi vantagens competitivas, seja pela
diferenciagdo de produtos, seja pela minimizagdo de custos. Assim, fica evidenciada a
caracteristica de processo, uma vez que a obteng@o de vantagens competitivas sustentaveis
obriga as empresas a buscarem, constante e vigorosamente, esses diferenciais.

Hoje, o acirramento da concorréncia se faz sentir em escala global, ndo s6 em termos
de competi¢do estrangeira, mas, sobretudo, em termos de competi¢do ndo tradicional: novos
produtos e servigos, novas tecnologias e novos padrdes de consumo, alterando radicalmente
os fatores criticos de sucesso em grande parte das atividades.

De acordo com Hamel e Prahalad (1994), na busca da competitividade, muitas
empresas recorrem a reestruturagfo do portfolio e downsizing, na tentativa de serem menores:
outras procuram a reengenharia de processos e a melhoria continua, no esfor¢o para serem
melhores. Segundo esses autores, por mais importantes e louvaveis que sejam esses esforgos,
eles nio sdo suficientes. Para conseguir continuar competindo no futuro, uma empresa tem
que ser diferente. Isso significa reinventar seus setores e regenerar suas estratégias.

Percebe-se a necessidade de as empresas investirem mais tempo dos executivos na
criagio de uma nova perspectiva de futuro para as organizagdes, a fim de propiciar
competéncias essenciais, ou seja, habilidades cumulativas basicas que lhes permitam langar
novos produtos e servigos que irfio surpreender a concorréncia. Ou ainda, desenvolver o

encaixe estratégico de atividades, isto &, definir os trade-offs da competigdo, as concessoes €
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compensagdes, para oferecer um mix de valores aos clientes que seja dificil de ser imitado
pelos concorrentes.

Portanto, estratégia significa um conjunto de escolhas complexas, que impde aos
executivos pensar sistemicamente sobre 0 negocio e sobre as atividades da organizagado. Nesse
processo, a continuidade estratégica e o aperfeigoamento continuo da eficdcia operacional
caminham juntos. Neste sentido, Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (1992, p. 10) afirmam que.
"planejamento estratégico é o processo atraveés do qual a empresa se mobiliza para atingir o
sucesso e construir o seu futuro, por meio de um comportamento pré-ativo, considerando seu
ambiente atual e futuro”.

Nizo se pode perder de vista, também, que, a medida que a economia se torna mais
globalizada, as decisdes estratégicas vdo se tornando mais complexas. Surgem questdes
relativas a regionalizagio e globalizagdo da estratégia. Ha que se pensar na questio da
diversificagdo e na internacionaliza¢do das empresas em economias emergentes. A questao
central da estratégia empresarial fica evidente: como a empresa agrega valor competitivo a
seus negocios?

Nesse processo, Motta (1994, p. 86) ressalta que

a adogdo do planejamento estratégico requer mudangas significativas na
filosofia e na pritica gerencial da maioria das empresas publicas ou
privadas. Ele ndo é implantavel por meio de simples modificagdes técnicas
nos processos e instrumentos decisorios da organizagdo. E na realidade, uma
conquista organizacional que se inicia no nivel de mudangas conceituais da
geréncia, resultando em novas formas de comportamento administrativo,
além de novas técnicas e praticas de planejamento, controle e avaliagio.

A adogio do pensamento estratégico, por si, ndo garante o sucesso da empresa. A real
implantagio da estratégia como forma de obter vantagem competitiva precisa do engajamento
de toda organizagdo, iniciando-se com o patrocinio por parte da alta administragdo. Além
deste engajamento, novas praticas administrativas devem ser adotadas e/ou aperfei¢oadas,
como por exemplo, o controle estratégico.

Para Oliveira (1995, p. 141), o controle estratégico pode ser conceituado como "o
acompanhamento e avaliagio em tempo habil dos resultados do planejamento estratégico”. Ou

seja, 0

controle ¢ uma fungdo do processo administrativo que, mediante a
comparagio com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e
avaliar o desempenho e o resultado das agdes com a finalidade de
realimentar os tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou
reforcar esse desempenho ou interferir em fungbes do processo




administrativo, para assegurar que os resultados satisfagam as metas,
desafios e objetivos estabelecidos (OLIVEIRA, 1995, p. 141).

Ressalta-se, assim, que a esséncia da administragdo estratégica estd em redefinir
interativamente os objetivos e as estratégias, a medida que mudangas substanciais sejam
introduzidas. Entretanto, essa redefini¢do se toma vidvel se houver um sistema de medidas ¢
analises de desempenho. Esse sistema de avaliagdo, que deve ser um processo permanente ¢
dindmico, chama-se controle estratégico.

Sendo a informag#o resultado final do processo de controle, deve-se estabelecer um
sistema de informagfes que permita a constante e efetiva avaliagio do processo estratégico.
Dessa forma, o controle estratégico se insere dentro da 16gica da administragdo estratégica e
regula as relagdes de planificagio e execugdo, apontando as necessarias corregdes de curso, de
métodos e de técnicas utilizadas.

No entanto, de acordo com Gomes e Salas (1997, p. 10-11),

além de se discutir controle de gestdo com vistas ao aperfeigoamento da
pratica, se deve procurar influenciar o comportamento dos futuros
dirigentes que estdo sendo formados pelas escolas de negocios, alertando-os
para a necessidade premente de considerarem como relevantes as variaveis
contextuais e organizacionais e ndo somente as usuais medidas financeiras,
predominantemente encontradas no desenho de sistemas de controle de
gestdo tradicionais.

Esta afirmagfio vai ao encontro do objeto de estudo deste trabalho, o Balanced
Scorecard, que visa, dentre outras coisas, retirar o foco apenas do dmbito financeiro ao se
analisar e controlar o negécio. E importante entender o contexto do ambiente que propiciou o

inicio da utilizagfo desta ferramenta de gestdo estratégica.

2.2. O AMBIENTE COMPETITIVO

O sucesso competitivo das empresas da era industrial, de 1850 até cerca de 1975, era
determinado em grande parte pela maneira como conseguiam se aproveitar dos beneficios das
economias de escala e do escopo. Nesse periodo, "os sistemas de controle financeiro foram
desenvolvidos em empresas como a General Motor, a DuPont, a Matsuhita e a General
Eletric, com o intuito de facilitar e monitorar a alocagdo eficiente do capital financeiro ¢
fisico" (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 3).

Na chamada era da informagdo, a partir das duas ultimas décadas do século XX,
muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial tornaram-se obsoletas. O novo

ambiente competitivo da era da informago, tanto para as organizagdes do setor de produgao




e, de maneira ainda mais intensa, para as organizagdes de servigos, exige novas capacidades
para assegurar o sucesso competitivo. "A capacidade de mobilizagdo e exploragdo dos ativos
intangiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos tangiveis"
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 3).

Os ativos intangiveis permitem que uma empresa desenvolva relacionamentos que
conservem a fidelidade dos clientes existentes e permitam que novos segmentos de clientes ¢
areas de mercado sejam atendidos com eficacia e eficiéncia. Outro beneficio ¢ que os ativos
intangiveis permitem o langamento de produtos e servigos inovadores desejados por seus
clientes-alvo. Estes produtos e servigos tornam-se customizados e de alta qualidade a pregos
baixos com ciclos de produgdo mais curtos.

Além disso, os ativos intangiveis permitem que a empresa mobilize as habilidades ¢ a
motivagdo dos funcionarios para a melhoria continua de processos, qualidade e os tempos de
resposta, bem como utilize a tecnologia da informagdo, bancos de dados e sistemas.

As empresas da era da informagfo estdo baseadas em um novo conjunto de premissas
operacionais, tais como processos inter-funcionais, ligagdo com clientes e fornecedores,
segmentagdo dos clientes, escala global, inovagéo e trabalhadores do conhecimento.

Diante do novo ambiente competitivo, no esforgo de se transformar para competir com
sucesso no futuro, as organizagdes, estdo promovendo diversas iniciativas como a gestdo da
qualidade total, a produgdo e sistemas de distribui¢@o just-in-time, a competigdo baseada no
tempo, a produgdio € empresa enxuta, a criagdo de organizagdes focalizadas no cliente, a
gestdo de custos baseada em atividades, o empowerment dos funcionarios e a reengenharia.

O problema é que muitos desses programas ndo produzem os resultados almejados,
porque niio estdo acoplados a estratégia organizacional. Para avangar, além de resultados
econdmico-financeiros pontuais, as empresas precisam experimentar grandes mudangas e isso
inclui mudangas nos sistemas de medi¢dio e gestdo. A consideragdo apenas das medidas
financeiras do desempenho passado impossibilita as empresas a alcangar um futuro mais
competitivo e centrado nas competéncias monitorando e controlando apenas medidas
financeiras do desempenho passado.

Os novos programas, iniciativas e processos de gerenciamento de mudangas das
empresas da era da Informagdo estio sendo implementados num ambiente regido por

relatérios financeiros trimestrais e anuais. Kaplan e Norton (1997, p. 7-8) apontam que:

o ideal é que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de modo a
incorporar a avaliag@o dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa,
[... ]. A avaliagdo dos ativos intangiveis e capacidades da empresa seria
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particularmente Util, visto que para o sucesso das empresas da era da
informagdo, eles sdo mais importantes que os ativos fisicos e tangiveis. [...]
S#o esses os ativos e capacidades fundamentais para o sucesso competitivo
no ambiente de hoje e amanhi.

Assim, o Balanced Scorecard (BSC) surge como uma nova sintese para superar a
contradi¢fo entre a necessidade de construir capacidades competitivas de longo alcance ¢ o
objeto estatico do modelo tradicional de contabilidade de custos.

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas que possibilitam a melhoria do desempenho futuro. Os objetivos e medidas do
scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa, sendo que focalizam o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos ¢ de
aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced

Scorecard.

2.3. AEVOLUCAO DO BALANCED SCORECARD

2.3.1 Um breve relato historico

A criagdo do Balanced Scorecard ocorreu na década de 90, época em que o Instituto
Norlan Norton, da KPMG, desenvolveu um estudo chamado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”. A questdo motivadora da pesquisa era a cren¢a de que os
métodos existentes para a avaliagdo do desempenho empresarial, em geral apoiados nos
indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos. A hipétese do estudo era
de que depender de medidas de desempenho consolidadas, baseadas em indicadores
financeiros, estava prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econdmico para o
futuro.

Com a finalidade de criar um novo modelo de medig¢do de desempenho, Kaplan ¢
Norton reuniam-se, a cada dois meses, com representantes de dezenas de organizagdes de
manufatura e servicos, desde a industria pesada, até a de alta tecnologia. Um dos participantes
estava utilizando um recente scorecard corporativo que continha, além de medidas financeiras
tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade
e ciclo de processo de produgdo e também eficdcia no desenvolvimento de novos produtos.

Em tais encontros foram analisados diversos estudos de casos sobre sistemas
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inovadores de mensuragdio de desempenho, dentre os quais o da Analog Devices, que
descrevia uma abordagem para a mensuragdo do indice de progresso em atividades de
melhoria continua. O estudo mostrava também como a Analog estava utilizando um recém-
criado scorecard corporativo que continha, além de varias medidas financeiras tradicionais,
outras medidas de desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de
processos de produgdo, e também eficiéncia no desenvolvimento de novos produtos. Apos
diversas discussdes, vdrias idéias foram sendo apresentadas, como a inclusdo de outras
medidas, até que se chegou a posi¢io de que se fizesse uma ampliagio do sistema, que se
transformou, no que foi entdo chamado :"Balanced Scorecard" . De acordo com os autores, a
conclusdo do estudo, em dezembro de 1990, documentou a viabilidade e os beneficios desse
sistema equilibrado de medigéo estratégica.

No entanto, ndo se deve entender sua origem apenas a partir desse estudo, mas como
parte integrante do contexto mais amplo de desenvolvimento da propria administragdo ¢ os
esforgos de aperfeigoamento dos sistemas de monitoramento e avaliagdo do desempenho das
organizagdes. Como exemplo, tem-se o “Tableau de Board’ desenvolvido e utilizado na
Franga desde a década de 60, que consiste num painel de indicadores dos fatores-chave de
sucesso, principalmente aqueles que podem ser medidos por variaveis fisicas, que tem por
finalidade ajudar os funcionarios a "pilotar" a empresa (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 30).

Antes de entrar em maiores detalhes em relagio ao BSC ¢ interessante notar existéncia

de modelos alternativos para medig@o de desempenho da empresa.

2.3.2 Modelos alternativos

Na literatura tem-se encontrado alguns modelos similares ao de Kaplan e Norton.
Todos eles sdo projetados para medir a desempenho do negécio e vincular as medidas usadas
a estratégia global da companbhia.

De acordo com Olve, Roy e Weterr (2001), o modelo de BSC de Maisel (1992) “nio
apenas tem o mesmo nome [...] como a diferenga entre o modelo de Kaplan & Norton ndo ¢
muito grande”. Maisel utiliza também quatro perspectivas, sendo que a perspectiva de
crescimento e aprendizado é substituida pela de recursos humanos, por entender que a dire¢do
deve ficar atenta a eficiéncia de uma organizagdo e de seu pessoal e deve medi-la.

Olve, Roy e Weterr (2001) identificaram também o modelo chamado de pirdmide da
performance de McNair, que estd baseada nos conceitos da qualidade total, engenharia

industrial e relatérios de atividades, cujo "principio basico é aquele do modelo voltado para o
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cliente vinculando 4 estratégia total da companhia, com niimeros financeiros suplementados
por varias outras propor¢des - chave de natureza ndo financeira" (OLVE; ROY; WETERR.
2001, p. 23).

De acordo com Olve, Roy e Weterr (2001), Adams e Roberts oferecem ainda o
modelo que denominam Progresso Efetivo e Medigdo da Performance (PEMP). sendo
importante nesse modelo medir o que a organizagdo faz em quatro areas; as medidas externas
que avaliam o servigo a clientes e mercados, as medidas internas que avaliam as melhorias em
relagdo a efic4cia e eficiéncia, as medidas de alto a baixo que avaliam o rompimento da
estratégia global e aceleragdo do processo de mudanga e as medidas de baixo para cima que

avaliam a delegagdo de poderes e aumento da liberdade de agéo.

Conforme Adams e Roberts, o propdsito de um sistema de medigdo nio ¢
somente implantar a estratégia [...], mas também fomentar uma cultura na
qual a mudanga constante seja um modo de vida normal. As medidas
eficazes devem permitir a revisdo e oportunidade de dispor de pessoas que
tomem decisdes e fagam planejamento estratégico com um feedback rapido
(OLVE; ROY; WETERR, 2001, p. 25).
Como visto a literatura apresenta diferentes modelos de sistemas de indicadores.
entretanto um deles se destacou e se difundiu em meio aos executivos das empresas por todo

o mundo, aquele desenvolvido por Kaplan e Norton: o Balanced Scorecard.

2.3.3 O modelo de Kaplan e Norton

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é mais do que um
novo sistema de indicadores. Conforme revela sua trajetoria, diferentes organizagdes o
utilizam como a estrutura organizacional bésica de seus processos gerenciais. Ou seja, sua
verdadeira contribui¢io é quando se transforma em um sistema de gestdo estratégica e deixa
de ser um sistema de medidas equilibradas.

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medigdo e
gestdo estratégica. E um novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia,
sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, e que mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos

internos da empresa, e do aprendizado e crescimento.
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As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos voltados para
acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negodcios, inovagdo,
aprendizado e crescimento. H4 um equilibrio entre as medidas de resultado - as conseqiiéncias
dos esforgos do passado - e as medidas que determinardo o desempenho do futuro.

Esta ferramenta permite aos executivos avaliar até que ponto suas unidades de
negocios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeigoar as
capacidades internas e investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos
visando melhorar o desempenho futuro.

O Balanced Scorecard capta as atividades criticas na geragdo de valor criadas por
funciondrios e executivos da empresa, preservando o desempenho de curto prazo, através da
perspectiva financeira, revelando vetores para um desempenho financeiro e competitivo
superior a longo prazo.

Segundo esses autores, 2 medida que cresce a adogdo do BSC, as empresas constatam
que ele pode ser utilizado para:

a) esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia,

b) comunicar a estratégia a toda a empresa;

¢) alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

d) associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos anuais;

e) identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

f) realizar revisdes estratégicas perioddicas e sistematicas;

g) obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeigod-la.

Por estes beneficios, o Balanced Scorecard se tornou mais do que um sistema de
medidas, passando a ser utilizado como ferramenta estratégica pelas organizagdes. Entretanto
a sua simples adogéo néo traz os beneficios esperados.

Neste sentido, de acordo com Cavenagui (2001, p. 149),

para que uma organizagdo faga uso efetivo dos resultados da avaliagao do
desempenho, ela deve possuir a habilidade de fazer a transicao das
informagdes para avaliagdo da administragdo. Isto significa poder antecipar
mudancas pontuais necessarias, nas diretrizes estratégicas da organizagio, ¢
ter uma metodologia para efetuar a mudanga estratégica. A metodologia do
BSC, além de avaliar desempenho, possui, de maneira estruturada,
conceitos voltados para a Gestdo do Desempenho.

Como visto, o Balanced Scorecard é formado por quatro perspectivas. ¢ o

entendimento das mesmas é fundamental para o sucesso na adogao desta ferramenta.



2.4. AS QUATRO PERSPECTIVAS BASICAS DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard se coloca como uma ferramenta abrangente que procura
transmitir os valores e crengas da organizagfio, traduzir a missdo, a visdo e a estratégia em
objetivos, indicadores, metas ou alvos e, iniciativas, organizados segundo quatro perspectivas

diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

Figura 1 — As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

Cliente
Paza aicangar nossa visko,

oMo devemos Ber vislos Estratégia
palos clientes?

Aprendizado e
Crescimento

Para algangar nossa viako,
como sustentar a habiidade
Ga madsr o progredie?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Essas quatro medidas tém se mostrado adequadas em diversas empresas dos setores de
mercado, mas elas devem ser entendidas como modelo e ndo como verdade absoluta. Ndo

existe a confirmagdo de que essas quatro perspectivas sejam suficientes e definitivas.

2.4.1 Perspectiva financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997), a elaboragdo do Balanced Scorecard deve ser um
incentivo para que as unidades de negdcios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da
empresa, servindo como foco para os outros objetivos e medidas das outras perspectivas.
fazendo parte de uma relagéio causa e efeito. O Balanced Scorecard deve contar a historia da

estratégia, comegando pelos objetivos financeiros de longo prazo relacionando-os as agoes




que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos
internos e do desempenho econdmico desejado.

As medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia da empresa e sua
implementagio e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados. KAPLAN &
NORTON (1997) enfatizam que os objetivos financeiros oferecem os elos de ligagdo
necessarios entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Na grande maioria das organizagdes, temas financeiros como aumento das receitas,
melhoria dos custos e da produtividade, incremento na utilizagdo dos ativos e redugdo dos
riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, entretanto,
muitas outras, adotam objetivos financeiros idénticos para todas as divisdes e unidades de
negocios.

Os objetivos financeiros podem variar de forma significativa em cada ciclo de vida de
uma empresa, podendo diferenciar de acordo com a estratégia que a unidade de negocios
deseja seguir. Dessa forma, de acordo com Kaplan e Norton (1997), o desenvolvimento do
Balanced Scorecard deve ter inicio com um intenso didlogo entre o executivo principal da
unidade de negécios e o diretor financeiro da empresa sobre a categoria financeira e os
objetivos especificos da unidade. Esse didlogo identificard o papel da unidade de negdcios
dentro do portifélio da empresa.

As estratégias genéricas financeiras apresentam-se em trés fases, crescimento.
sustentagéio e colheita, com objetivos financeiros bem diferentes entre elas:

a) Crescimento: Inicio do ciclo de vida organizacional. Os principais objetivos
financeiros das empresas na fase de crescimento serdio os percentuais de crescimento
da receita e de aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes ¢
regides. As empresas em crescimento encontram-se nos estagios iniciais de seus ciclos
de vida e, portanto, possuem produtos e servigos com significativo potencial de
crescimento. Para aproveitar esse potencial, devem comprometer recursos
consideraveis, a fim de desenvolver e aperfeigoar novos produtos e servigos; construir
e ampliar instalagdes de produgdio; gerar capacidades operacionais; investir em
sistemas, infra-estrutura e redes de distribui¢io e alimentar e desenvolver o
relacionamento com os clientes.

b) Sustentacdo: Fase em que as organizagdes atraem investimentos, mas sdo for¢adas a
obterem Otimos retornos sobre os investimentos dos acionistas. Seus principais
objetivos financeiros estdo relacionados a lucratividade e os projetos de investimento

serdo direcionados mais para aliviar estrangulamentos, ampliar a capacidade e buscar



a melhoria continua, em lugar dos longos investimentos de retorno a longo prazo e da
opgdo de expansdo feitos na fase de crescimento.

¢) Colheita: Fase da maturidade organizacional, onde desejam colher os investimentos
feitos nas duas fases anteriores. Seu principal objetivo ¢ maximizar o fluxo de caixa
em beneficio da empresa. Em empresas em colheita ndo se justificam mais
investimentos significativos. Apenas o suficiente para manter equipamentos em em
funcionamento, ndo para ampliar ou gerar novas capacidades. Qualquer projeto de
investimento deve ter periodo de retorno muito definido e curto.

Segundo Rocha (2001), um fator a ser abordado € como evitar o contlito de interesses
e/ou protecionismo, se cada unidade de negdcio determina seus objetivos e ainda, podem
apresentar retornos diferenciados por se encontrarem em fases diferenciadas (crescimento /
sustentagdo / colheita). Segundo o autor, ndo se pode esperar que uma unidade que esteja em
fase de crescimento apresente retorno sobre o investimento igual a uma unidade que esta em
fase de sustentac@o ou mesmo de colheita.

Considerando a necessidade de auferir maiores retornos, seria normal identificar
dentro da empresa unidades de negécios em fase de sustentagdo obtendo preferéncia nos
investimentos ante as unidades em fase de crescimento. E possivel evitar a tomada de decisdo
errada, se os acionistas estiverem cientes da necessidade de investir na unidade em fase de
crescimento e esperar que em longo prazo seja possivel obter retorno do investimento.

O grande objetivo da perspectiva financeira é o de mensurar a criagio de riqueza da
empresa, ou seja, o valor agregado gerado pelas suas atividades. O indicador do quanto foi
agregado de riqueza ¢ mensurado pelo Economic Value Added — (EVA), ou seja, Valor
Econdémico Agregado. De uma maneira simples, ele € o resultado operacional depois de
impostos da empresa, menos o encargo pelo uso do capital fornecido por terceiros e por
acionistas; mede o quanto foi gerado em excesso ao retorno minimo requerido pelos
fornecedores de capital da empresa (terceiros e acionistas).

Segundo EHRBAR (1999), “é muito mais do que uma simples medida de
desempenho. E a estrutura para um sistema completo de geréncia financeira e remuneragao
variavel que pode orientar cada decisdo tomada por uma empresa”. Ao mesmo tempo “o EVA
¢ o lucro da forma pela qual os acionistas 0 medem ... 0 EVA € uma medida daqueles lucros
verdadeiros™.

O conceito do EVA foi desenvolvido por Joel Stern e Bernnett G. Stewart, durante a

década de 80, ambos da empresa de consultoria Stern & Stewart, que tem como base de



divulgagdo o livro “The Quest of Value”.

O EVA apesar de ser uma medida interna valorizada por diversos autores pela sua
simplicidade e operacionalidade, apresenta limitagdes, sendo uma delas o fato de ser um
indicador de curto prazo, ndo considerando os fluxos futuros — se em um determinado periodo
a empresa ndo agregou valor ndo implica necessariamente que no futuro isto ndo possa
acontecer. Visando suprir esta limitagdo sugere-se que aliado ao EVA a empresa faga uso de
um indicador externo de longo prazo. Recomenda-se o uso do Market Value Added (MVA).
ou seja, Valor de Mercado Agregado que ¢ a diferenga entre o valor de mercado da empresa e
o capital empregado.

Em qualquer uma das fases em que a empresa se encontra, existem temas estratégicos
que norteiam a estratégia empresarial. Para Herrero Filho (2005), a recomendagdo € que se
identifiquem os temas estratégicos antes de determinar os objetivos nas perspectivas de valor.
Caso contrario, corre-se o risco de se fixar objetivos de forma convencional, mecédnica e com
pouco alinhamento a viséio da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), existem trés temas estratégicos: crescimento
e mix da receita, redugdo de custos e melhoria da produtividade. As medidas para o tema
crescimento € mix da receita sdo os novos produtos, novas aplicagdes de produtos, novos
clientes e mercados, nova estratégia de pregos, etc. Para redugdo de custos e melhoria da
produtividade, a avaliagdo pode ocorrer por meio da verificagdo de aumento da produtividade
da receita, redugiio dos custos unitarios e redugdio de despesas operacionais. Por fim, a
utilizagdo de ativos e estratégia de investimentos € comumente avaliada por meio do ciclo de
caixa e melhoria da utilizag8o de ativos.

Como visto, a identificagio dos objetivos na perspectiva financeira serve como

direcionador para definigio dos objetivos nas outras trés perspectivas.

2.4.2 Perspectiva dos clientes

Para Kaplan e Norton (1997), as empresas identificam os segmentos de mercado onde
querem competir e esses segmentos representam as fontes que irdo produzir os componentes
de receita dos objetivos financeiros da empresa. A perspectiva de clientes permite que as
empresas alinhem suas medidas essenciais de resultado relacionadas aos clientes - satisfagao.
fidelidade, retengdo, captagdo, lucratividade, com segmentos especificos de clientes ¢

mercados e avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos.



Antes as empresas podiam concentrar em suas capacidades internas, enfatizando
desempenho dos produtos e inovagfo tecnoldgica, porém as empresas que ndo perceberam as
necessidades dos clientes perderam o mercado para concorrentes, por isso as empresas hoje
estdo voltando suas missdes para o cliente como, por exemplo, “ser o principal fornecedor
para nossos clientes”. Portanto, na perspectiva dos clientes, o Balanced Scorecard traduz a
missdo e a estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados de
clientes e mercados que podem ser comunicados a toda organizagéo.

Clark (2003) afirma que avaliar a performance de mercado ndo ¢ tarefa facil. e
medidas de performance consideradas atualmente nessa perspectiva resultam de longa
evolugdo. Inicialmente, o foco era medidas de produtividade como custo de propaganda,
produtividade, entre outros, por receita ou por cliente. A partir dos anos 70, com os trabalhos
do Boston Consulting Group (BCG) e Profit Impact of Market Strategies (PIMS), concluiu-se
que a participagdo de mercado seria boa previsio de fluxo de caixa e lucratividade.
Recentemente, novos conceitos foram desenvolvidos para avaliar o desempenho de mercado ¢
clientes: orienta¢do de mercado, satisfagdo e lealdade do cliente, e forga da marca.

Orientagdo de mercado, segundo Clark (2003) envolve a¢des da empresa relacionadas
a aproximag@o com seus clientes, tais como busca, andlise, disseminagio e uso sistematico de
informagdes de mercado. Entretanto, pesquisas demonstram resultados diversos na relagio
deste conceito e desempenho organizacional, com impacto positivo, misto ou sem efeito, de
acordo com o modo pelo qual ¢ operacionalizado.

As medidas de satisfagio do cliente talvez sejam as de maior popularidade. De acordo
com Clark (2003), o pressuposto basico destas medidas ¢ que os clientes tém expectativas
sobre o produto ou servigo e, de alguma forma, a satisfacdo esta associada a confirmagio ou
nio dessas expectativas na experiéncia de consumo. Ter clientes satisfeitos constitui
importante ativo por que estimula a lealdade e diminui custos de marketing.

Porém as medidas de satisfagdo também demonstram limitagdes. A principal limitagdo
¢ que muitas pesquisas de satisfagdo tendem a ser fortemente distorcidas em sentido positivo.
Isso acontecendo, reduz-se a probabilidade de correlagdo entre satisfagdo e outras medidas de
desempenho.

As medidas de lealdade procuram aperfeigoar as de satisfagdo, partindo-se do
principio de que no € satisfagfo que afeta o fluxo de caixa, mas sim a permanéncia do cliente
ao longo do tempo. Viérias sdo as razdes que destacam a importdncia da lealdade: clientes

leais sdo mais faceis de reter e, portanto, requerem menos gastos com marketing: resistem



mais a buscar e tentar outros produtos concorrentes; podem pagar pre¢os-prémio: reduzem
custos de aquisigdo pela divulga¢édo boca a boca.

A ultima medida comentada por Clark (2003) para dimenséo de clientes ¢ a forga da
marca, que possui as seguintes vantagens: permite a cobranga de pregos-prémio: pode ser
estendida para outras categorias de produto; reduzem o risco percebido pelo cliente.

De acordo com Olve, Roy e Weterr (2001), a perspectiva dos clientes descreve as
formas nas quais o valor deve ser criado para os clientes, como a demanda do cliente por esse
valor deve ser satisfeita e o motivo pelo qual o cliente vai querer pagar por ele. Como visto, a
avaliacdo desta perspectiva é importante, pois os seus resultados refletem nos resultados

financeiros da empresa, ou seja, clientes satisfeitos representam garantia de receita e

conseqiiente desempenho financeiro satisfatorio.
Para Herrero Filho (2005, p. 114):

E o sucesso na perspectiva do cliente que permite as empresas gerarem
valor econdmico agregado e aumentarem seu valor de mercado. Por esse
motivo, a gestdo da criagdo de valor pelo cliente deve merecer toda a
atengdo dos executivos seniores da empresa.

O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes e comum a todos os tipos de
empresas e inclui indicadores de participagdo de mercado, retengéio de clientes, captagdo de
clientes, satisfagdo de clientes e lucratividade de clientes:

a) Participagdo no mercado: reflete a propor¢do de negécios num determinado

mercado em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido;

b) Retengdio de clientes: Controla em termos absoluto ou relativo a intensidade com

que uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus

clientes;

¢) Captagdo de clientes: Medem, em termos absolutos ou relativos. a intensidade com

que uma unidade de negdcios conquista novos clientes e negdcios;

d) Satisfagiio de clientes: Mede a satisfagdo dos clientes de acordo com critérios

especificos de desempenho dentro da proposta de valor (tempo, qualidade e prego);

e) Lucratividade de clientes: Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de

deduzidas as despesas especificas necessdrias para a sustentagdo desses clientes.

Embora as propostas de valor variem de acordo com o setor de atividade ¢ os
diferentes segmentos de mercado, observa-se a existéncia de atributos que permitem a

ordenagio em todos os setores para os quais sdo elaborados scorecards. Esses atributos sao
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divididos em trés categorias: atributos de produtos e servigos, relacionamento com os clientes
e imagem e reputagdo. Os atributos de produtos e servigos abrangem a funcionalidade do
produto/servigo, seu prego e qualidade. O relacionamento com os clientes refere-se a entrega
do produto/servigo ao cliente, inclusive a dimensdo do tempo de resposta e entrega ¢ o
conforto do cliente na relagdo de compra. E a imagem e reputagdo refletem os fatores
intangiveis que atraem um cliente para a empresa. Por exemplo, a publicidade e qualidade dos
produtos e servigos possibilitam a fidelizagdo dos clientes por parte da organizagao.

Segundo Olve, Roy e Weterr (2001), em se tratando da perspectiva dos clientes,
também € importante aprender sobre quaisquer mudangas nas preferéncias e comportamento
dos clientes. Uma das formas de identificar mudangas seria investigar por meio de entrevistas,
capazes de identificar o indice de satisfagio desses clientes.

Para se obter clientes satisfeitos, € necesséario que os processos internos da empresa
estejam sendo executados de forma correta e eficiente, como por exemplo, o processo

produtivo dos produtos oferecidos no mercado e o processo de atendimento aos clientes.

2.4.3 Perspectiva dos processos internos da empresa

A perspectiva dos processos internos nos leva ao tema da execugdo da estratégia, isto
¢, se o plano da alta administragdo para gerar valor econdmico para o cliente e, em
conseqiiéncia, elevar o valor de mercado da empresa e a riqueza dos acionistas esta sendo
implementado com sucesso.

De acordo com Herrero Filho (2005, p. 124),

Se o valor percebido pelos clientes, o aumento o valor de mercado da
empresa ¢ a geragdo de riqueza para o acionista sdo criados por meio dos
processos internos, entdo, antes de sua identifica¢do, torna-se necessario
examinar a cadeia de valor do negocio.

As empresas costumam desenvolver os objetivos e medidas para essa perspectiva,
apos estabelecer as medidas financeiras e do cliente. Cada empresa usa um conjunto
especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros,
entretanto uma cadeia de valor genérica serve de modelo para que as empresas possam
adaptar e construir as perspectivas de processo interno. Esse modelo inclui trés processos:

inovagdo, operagdes e servi¢o pos-venda.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), algumas cadeias de valor colocam a pesquisa ¢
desenvolvimento como processo de apoio e ndo como um elemento basico de processo de
criagdo de valor, mas aplicando o scorecard na prética, percebe-se que a inovagdo ¢ um
processo critico.

A eficiéncia e eficdcia e oportunidade em processos de inovagdo constituem em
fatores mais importantes que os de exceléncia em processos operacionais existentes. Em
empresa com ciclos operacionais de desenvolvimento longos como: farmacéutico, agricolas e
software, quando os produtos chegam a fase de produgdo, as margens operacionais brutas
podem tomar-se bastante altas e as oportunidades de redug¢do de custos podem tomar-se
limitadas, razfio pela qual é necessério o planejamento e a persisténcia nos objetivos tragados.

Na inovagdo, duas perguntas s@o fundamentais para o sucesso da empresa no mercado:

a) Que tipo de beneficio os clientes valorizardo nos produtos de amanha?

b) Como poderemos através da inovag@o oferecer esses beneficios ao mercado antes
dos concorrentes?

Faz-se importante num processo de scorecard, a avaliagio de medidas de desempenho
visando verificar os objetivos de inovagéo, como por exemplo o percentual de vendas gerados
pelo novo produto, o percentual de vendas gerados por produtos proprietarios, acomparagio
de novos produtos versus planejamento e também versus a concorréncia, as capacidades
técnicas do processo de produgdo e o tempo de desenvolvimento da proxima geragdo de
produtos.

O processo de operagdes representa a onda curta da criagdo de valor na empresa. Ele
tem inicio no recebimento do pedido e termina com a entrega do produto ou prestagdo do
servigco. Esse processo enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e servigos
existentes aos clientes atuais. As operagdes tendem a ser repetitivas, permitindo que técnicas
de administragdo cientificas sejam aplicadas para controlar e melhorar o recebimento,
processamento dos pedidos, suprimentos, produgéo e entrega.

Tradicionalmente esses processos eram medidos através de custo-padrdo, orgamentos
e variagdes, porém a influéncia recente da qualidade total fez com que as empresas
complementassem as medidas tradicionais de custos e financas com medidas de qualidade e
de tempo de ciclo, aplicados diretamente ao processo.

Herrero Filho (2005) destaca duas ferramentas que podem contribuir para a exceléncia
operacional das empresas: a metodologia do “Seis Sigma” (Six Sigma) e a “Gestao da cadeia
de Suprimentos” (Supply Chain Management).

O “Seis Sigma” avalia se um processo estd atendendo as expectativas dos clientes,



utilizando como referéncia as medidas de eficiéncia de processo, como o ciclo de tempo. o
custo, a mdo-de-obra e o valor agregado.

Hutt e Speh (2002 apud HERRERO FILHO, 2005) definem a “Gestdo da Cadeia de
Suprimentos” como “a integragdo dos processos de negécios do usudrio final aos
fornecedores que fornecem produtos, servigos, e informagdes que agrega, valor para o
cliente”.

A fase final da cadeia de valor interna € o servigo pos venda. O processo
servigo de poés venda inclui garantia e conserto de produtos, corregdo de defeitos e
devolugdes. A empresa para fazer o controle dessa cadeia de valor, utiliza algumas medidas
como a taxa de defeito em pegas, indice de acerto, desperdicio, retrabalho, devolugdes,
percentual de processos sob controle estatistico.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), as empresas que tentam atender as
expectativas dos seus clientes-alvo no tocante a servigos de pds-venda de qualidade superior
poderiam avaliar seu desempenho aplicando a esses processos alguns pardmetros como
tempo, qualidade e custo. Como exemplo, a empresa poderia mensurar o tempo desde a
solicitagdo do cliente até a resolugdo final do problema e o custo dos recursos utilizados no
processo de pos-venda.

Neely e Austin (2003) relatam a evolugéo dos indicadores operacionais adotados pelas
empresas ao longo dos tempos. Inicialmente focados em medidas de produtividade, ao longo
dos anos 80 e 90 incorporaram avaliacdes de qualidade, tempo do ciclo produtivo e
flexibilidade. Mas, ao mesmo tempo, destacam que, nesta perspectiva, o que se deve medir
esta bastante associado 4 natureza da operagdo e, portanto, € natural que empresa de setores

distintos tenha indicadores bastante diversos.

2.4.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Os objetivos estabelecidos nas outras trés perspectivas - financeira, do cliente e dos
processos internos - revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-
estrutura que possibilita a consecugdo dos objetivos nessas outras trés perspectivas.

De acordo com Olve, Roy e Weterr (2001, p. 70),

Sob essa perspectiva, a companhia deve considerar ndo apenas o que deve
fazer para manter e desenvolver o know-how necessario para entender ¢
satisfazer as necessidades do cliente, mas também como pode manter a
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eficiéncia e a produtividade necessarias dos processos que, presentemente,
criam valor para o cliente.

Entretanto, quando avaliados apenas em relagéio a resultados imediatos, os gestores
sentem dificuldade em justificar investimentos na capacitagdo de seu pessoal, modernizagio
dos sistemas ou melhorias dos processos. E importante a empresa estar consciente da
importancia desta perspectiva, primordial para a realizagéo da estratégia.

A elaboragdo de um Balanced Scorecard revela trés vetores de objetivos para a
perspectiva aprendizado e crescimento: capacidade dos funcionérios, capacidade dos sistemas
de informagdo e motivagdo, empowerment e alinhamento. A capacidade dos funciondrios
reflete a adequagdo das pessoas ao perfil necessario para cumprimento das tarefas em cada
fungdo da empresa. Ja a capacidade dos sistemas diz respeito a adequagdo dos mesmos as
necessidades organizacionais, se estes promovem a melhoria de processos e maior eficiéncia
da empresa. Os objetivos relativos & motivagdo, empowerment e alinhamento procuram
avaliar o ambiente organizacional e as relagdes de trabalho, verificando se estes apresentam
condi¢des propicias para o alcance da estratégia organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (1997), uma das mudangas mais radicais no pensamento
gerencial dos ultimos anos foi a transformagdo do papel dos funcionarios. Quase todo o papel
de rotina foi automatizado: operagdes de produgdo controladas por computador substituiram
os trabalhadores por processamento mecénico e operagdes de montagem padronizadas; e as
empresas de servigos estdo cada vez mais permitindo o acesso direto dos clientes ao
processamento de transagdes por intermédio de avangados sistemas de comunicagdo e
informacdo. Além disso, fazer o mesmo trabalho repetidamente, com mesmo nivel de
eficiéncia, ndo é mais suficiente para o sucesso organizacional, dados os crescentes niveis de
competitividade exigidos pelo novo contexto mundial.

Essa mudanca exige grande reciclagem dos funcionarios para que suas mentes ¢
capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais. O conceito
de crescimento do ser humano estd baseado na intengio de que as pessoas devem fazer
sempre servigos de valor agregado (trabalho no qual se escreve, fala, ordena. mostra, instrui,
entre outros) cada vez mais alto; significa utilizar cada vez mais a mente do individuo e ndo
somente a for¢a bragal.

Numa empresa voltada para o “melhoramento continuo™, as pessoas sdo sempre
desafiadas a utilizarem suas mentes, ninguém fica ocioso. E interessante observar que nas

empresas japonesas existe um esfor¢o continuo de “reduzir a necessidade de méo-de-obra™,
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ndo de “reduzir pessoas”. Existe sempre trabalho criativo, de melhoria continua, no qual as
mentes podem ser utilizadas.

A maioria das empresas traga objetivos para os funciondrios extraidos de uma base
comum de trés medidas de resultados. As trés medidas essenciais sdo satisfagdo, retengdo e
produtividade dos funcionarios:

a) Satisfagdo dos funciondrios: envolvimento nas decisdes, reconhecimento pela

realizagio de um bom trabalho, acesso a informag¢des para a realizagdo do trabalho,

incentivo constante ao uso da criatividade e iniciativa, qualidade do apoio
administrativo e satisfagdo geral com a empresa;

b) Retengdo dos funciondrios: a empresa procura manter seu capital intelectual.

mediante manuten¢@o dos funciondrios com os quais a empresa se interesse a longo

prazo;

¢) Produtividade dos funcionarios: mede o resultado do impacto agregado da elevagio

do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovagdo, pela melhoria dos

processos internos e pelos clientes satisfeitos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a empresa sem um sistema de informagio
qualificado ndo € capaz de distribuir as informagdes importantes de modo eficiente e eficaz,
prejudicando-se frente a prestagdo de servigo, pois muitas vezes a empresa tem o determinado
servi¢o, mas os funciondrios da linha de frente ndo estdo de posse do conhecimento do
mesmo, deixando de vender para o cliente. O mesmo pode ocorrer em ordem inversa: 0
pessoal da linha de frente ndo passa a informagéo de que determinado produto esta superando
as expectativas de venda, para o gerente da produgfo. Entdo o produto acaba em estoque ¢ a
empresa perde as vendas.

Medidas para disponibilidade de informagdes poderia ser o percentual de processos
que oferecem feedback em tempo real sobre a qualidade, tempo e custo, e o percentual de
funcionarios que lidam diretamente com o cliente e tém acesso on-line as informagdes
referentes a eles.

“Mesmo funcionarios habilitados, dispondo de excelente acesso as informagdes, ndo
contribuirio para o sucesso organizacional se néo forem motivados a agir no melhor interesse
da empresa, ou se nio tiverem liberdade para decidir ou agir” (KAPLAN e NORTON, p.142.
1997). Por isso, o terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento focaliza a
motivagio, empowerment € alinhamento como forma de obter exceléncia na perspectiva de

aprendizado e crescimento.



Para mensurar este vetor, pode-se utilizar medidas como o percentual de sugestoes
atendidas sobre o total de sugestdes provindas dos funcionérios. A divulgagdo posterior das
sugestdes bem sucedidas também € importante para motivar os funcionarios a participarem do
processo de melhoria continua da empresa. Além disso, a empresa precisa garantir que as
metas individuais e organizacionais estdo alinhadas com os objetivos da empresa articulados
no Balanced Scorecard.

Olve, Roy e Weterr (2001) apresentam alguns exemplos de medidas da perspectiva de
aprendizado e crescimento como o investimento em treinamento/clientes (n°), a rotatividade
de empregados (%), o indice de empregado satisfeito (n°) e a média dos anos de servigo do
empregado na companhia (n°).

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard tém-se revelado adequadas em diversas
empresas e setores de mercado. Mas elas devem ser consideradas como modelo e ndo como
passos obrigatorios, sendo possivel que seja necessario agregar uma ou mais perspectivas

complementares.

2.5 ETAPAS PARA IMPLANTAGCAO DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard deve ser criado através de um processo sistematico que busque
consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia da unidade de nego6cios em
objetivos e medidas operacionais. Para tanto, é necessario o apoio e a participagdo ativa dos
altos executivos.

Segundo Olve, Roy e Weterr (2001), ¢ de importdncia primordial para toda a
organizagdo sentir que a alta diregdo, abertamente, endossa os valores, as idéias e a filosofia
da administragéo inerente ao Balanced Scorecard.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 307),

Sem o apoio e a participagdo dos altos executivos, o projeto do scorecard
ndo deve ser iniciado. Sem a lideranga e o comprometimento da cipula, o
fracasso serd inevitavel.

Portanto, a primeira a¢@o no desenvolvimento do Balanced Scorecard ¢ a busca pelo
consentimento da alta administragdo a respeito dos motivos da constru¢do do scorecard.
Segundo Kaplan e Norton (1997), a construgdo do BSC pode advir da necessidade de

esclarecer e chegar a um consenso em relagdo a visdo e a estratégia, desenvolver uma equipe



executiva, comunicar a estratégia, vincular recompensas a realizagdo dos objetivos
estratégicos, estabelecer metas estratégicas.

Além disso, a constru¢do do BSC pode ocorrer para o alinhamento de recursos e
iniciativas estratégicas, para sustentagdo de investimentos em ativos intelectuais e intangiveis
e fornecimento da base para o aprendizado estratégico.

Uma vez alcangado o consenso em relagdo aos objetivos e ao papel futuro do
Balanced Scorecard, a organizagédo devera selecionar a pessoa que atuard como arquiteto, ou
lider de projeto, para o scorecard. (KAPLAN;NORTON, 1997, p.313). O arquiteto costuma
ser um alto executivo de alguma area de apoio como, por exemplo, vice-presidente de
planejamento estratégico ou vice-presidente de qualidade. Ele tem a responsabilidade pela
organizagdo, filosofia, metodologia e orientagdo do processo, além da supervisio do
cronograma de reunides e entrevistas, garantindo a equipe de projeto a disponibilidade de
documentagdo, material de leitura e informagdes competitivas e de mercado.

A equipe do projeto deve ser formada por representantes de partes diferentes da
organizagdo, pois de acordo com Olve, Roy e Weterr (2001), o conceito do Balanced
Scorecard pretende oferecer um quadro da companhia o mais completo possivel.

Toda organizagdo tem suas proprias caracteristicas, ndo havendo, portanto, um padriao
para a constru¢do do Balanced Scorecard. Mas é possivel definir um plano tipico e
sistematico que pode ser utilizado para varias organizagdes. Esse processo envolve quatro

etapas.

2.5.1 Defini¢io da arquitetura de indicadores

O inicio do processo de implantagdo do BSC ocorre com a definigdo da arquitetura de
indicadores, sendo que esta etapa envolve duas tarefas direcionadoras para o desenvolvimento
do BSC, a sele¢do da unidade organizacional na qual serd implantado o Balanced Scorecard ¢
a identificagdo das relagdes entre esta unidade de negocios € a corporagdo.

Isso acontece porque o modelo de Balanced Scorecard deve ser implantado
primeiramente em uma das unidades e depois desdobrado para as demais. E essa analise das
relagdes entre a Unidade de Negdcios e a corporagdo permite avaliar as sinergias entre as duas

e 0 que de incomum apresentam para o scorecard.

2.5.1.1 Tarefa 1 - Selecionar a Unidade Organizacional




O arquiteto deve definir a unidade de negocios a qual se aplicara o scorecard. E
comum que a construgdo do primeiro scorecard funcione melhor numa unidade estratégica de
negécios. Esta unidade deve possuir a caracteristica de facil criagdo de medidas agregadas de
desempenho financeiro, sem as complicagdes associadas a alocagdes de custos ¢

transferéncias de precos de produtos e servigos entre unidades organizacionais.
2.5.1.2 Tarefa 2 - Identificar as Relagdes entre a Unidade de Negocios e a Corporagdo

A identificag¢do das relagdes entre a Unidade de Negocios e a Corporagdo ocorre
por meio de entrevistas com os principais executivos nos niveis divisional e corporativo.
Nessas entrevistas identificam-se os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade
(crescimento, lucratividade, fluxo de caixa, volumes de extragdo). Sdo identificados também
0s temas corporativos primordiais (meio ambiente, seguranga, politicas em relagdo aos
funciondrios, relacionamento com a comunidade, qualidade, competitividade de pregos,
inovagéo).

Apos essa identificagdo, busca-se tragar as relagdes com outras unidades (clientes
comuns, competéncias essenciais, oportunidades para abordagens integradas. relacionamento

entre fornecedores e clientes internos).
2.5.2 O consenso em funcido dos objetivos estratégicos

Apbs a selecdo da Unidade de Negocios, bem como sua relagdo com a Corporagdo,

busca-se o consenso em fungdo dos objetivos estratégicos da organizagdo.
2.5.2.1 Tarefa 3 - Realizar a Primeira Série de Entrevistas

Nesta fase o arquiteto deve obter e repassar aos executivos da unidade de negocios as
informagdes internas sobre a viséio, a missdo e a estratégia da empresa ¢ da unidade. Além
disso, também deve selecionar e transmitir aos executivos as informagdes sobre o setor ¢ 0
ambiente competitivo da unidade, tendéncias significativas de tamanho e crescimento do
mercado, concorrentes e produtos concorrentes, preferéncias de clientes ¢ inovagdes
tecnologicas.

Depois dos executivos da unidade de negécios analisarem o material, o arquiteto

realiza as entrevistas com cada um deles, tendo como umas das finalidades a obtengdo de
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informacdes sobre os objetivos estratégicos e as idéias preliminares da empresa para as
medidas do Balanced Scorecard.

Nesse processo de comunicagéio do conceito do BSC aos executivos por meio de
entrevistas, o arquiteto busca também a obten¢@o de informagdes iniciais sobre a estratégia
organizacional para saber como isso se traduz em objetivos e medidas para o scorecard.

Alguns objetivos mais implicitos também s@io conquistados com a realizagdo de
entrevistas como o inicio do processo de indugfio da empresa a pensar e traduzir a estratégia e
os objetivos em medidas operacionais tangiveis, conhecer melhor as possiveis preocupagoes
dos principais interessados em relag@o ao desenvolvimento e a implementagdo do scorecard

e, por ultimo, identificar conflitos potenciais entre 0s participantes.

2.5.2.2 Tarefa 4 - Sessdo de Sintese

Esta tarefa consiste em sintetizar as informagdes que servirfo de base para a primeira
reuniio com a equipe da alta administragio. O resultado deve ser uma lista e uma
classificagdo de objetivos nas quatro perspectivas: financeira, dos clientes. dos processos
internos e do aprendizado e crescimento.

De acordo com Olve, Roy e Weterr (2001, p. 338),

Embora os objetivos devam ser ambiciosos o suficiente para impulsionar a
organizagio a se desenvolver, também ¢ importante que os empregados, em
toda a organizagdo, considerem que a maioria dos objetivos ¢ atingida
geralmente.

Isso é importante para o engajamento dos funcionarios em busca do alcance dos
objetivos tragados, visto que objetivos fora da realidade fazem com que os funciondrios se
sintam desmotivados, visto que nfo acreditam que alcangardo os objetivos

organizacionais.

2.5.2.3 Tarefa 5 - Workshop Executivo: Primeira Etapa

A finalidade desta tarefa é a obtengdo de consentimento em relagdo ao scorecard
(missdo e estratégia). Para tanto, ocorre um workshop com a alta administragdo em que 0
arquiteto apresenta os objetivos propostos pelos executivos da unidade de negdcios e

promove uma discussdo para que sejam selecionados os objetivos que permanecerdo no



41

scorecard.

Em seguida ocorre a divisdo em quatro subgrupos (referente a cada perspectiva) e sdo
chamados os gerentes dos niveis gerenciais e os principais gerentes funcionais com o objetivo
de ampliar a discussdo e consentimento. Os subgrupos de executivos da alta administra¢do
devem selecionar trés a quatro objetivos por perspectiva e apds selegdo, os participantes do
workshop devem criar uma descrigdo para os objetivos, formada por uma unica frase ou
paragrafo.

A descrigéo dos objetivos visa fornecer um maior entendimento a respeito do mesmo,
de forma que as interpretagbes dos executivos sejam a mesma, evitando o desalinhamento

entre as pessoas envolvidas no projeto.

2.5.3 Escolha e elaboracéao dos indicadores

A etapa de consenso em fungéo dos objetivos estratégicos € feita por meio de reunides
de subgrupos formados para realizagdo do projeto. Os resultados do trabalho desses

subgrupos sdo apresentados em um segundo workshop com a alta administragéo.

2.5.3.1 Tarefa 6 - Reunides dos Subgrupos

O arquiteto utiliza subgrupos individuais para as reunides e cada subgrupo tem como
objetivo refinar a descrigdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as intengdes expressas
no primeiro workshop executivo. Para cada objetivo, é necessario identificar o indicador ou
indicadores que melhor captam e comunicam a intengéo do objetivo.

Com a definigdo dos indicadores, o proximo passo € a identificagio das fontes de
informagdes necessarias e as agdes que podem ser necessarias para tornar essas informagoes
acessiveis em relagdo a cada indicador. Por fim, os envolvidos no workshop identificam as
relagbes criticas entre os indicadores de perspectiva, bem como entre ela ¢ as outras
perspectivas do scorecard. O objetivo ¢ tentar identificar de que maneira cada medida
influencia a outra.

Ap6s as reunides de subgrupos cada perspectiva deve possuir uma lista de objetivos ¢
sua descricdo, uma lista de indicadores e sua descrigdo, uma ilustragdo de como cada
indicador pode ser quantificado e apresentado e um mapa estratégico de como os indicadores
se inter-relacionam dentre uma perspectiva e entre as quatro perspectivas.

Para Herrero Filho (2005), os mapas estratégicos séo instrumentos para dar forma,




narrar, visualizar, comunicar e alinhar os participantes da organizagdo em torno da estratégia.

Figura 2 — Exemplo de mapa estratégico
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Fonte: Herrero Filho (2005).

2.5.3.2 Tarefa 7 - Workshop Executivo.: Segunda Etapa

Esta tarefa deve envolver, além da equipe da alta administragdo, os seus subordinados
diretos € um maior numero de gerentes de nivel médio. Ocorre o debate sobre a visdo, a
estratégia, os objetivos e os indicadores experimentais da organizagdo para o scorecard.

Os resultados devem ser apresentados pelos proprios executivos integrantes dos
subgrupos como forma das apresentagdes criarem a sensagdo de “posse” dos objetivos ¢
indicadores e comprometimento com todo o processo de desenvolvimento do scorecard
Posteriormente os participantes devem comunicar as intengdes e o conteudo do scorecard a
todos os funciondrios da unidade de negécios.

Um objetivo secundario é o estabelecimento de objetivos de superagido para cada
indicador, inclusive com a determinagfo dos indices de melhoria desejados. As metas podem
ser estabelecidas tendo como base benchmarks do setor em que a empresa atua, ou seja, as

metas podem se basear naquelas apresentadas por outras empresas do mercado.

2.5.4 Elaboracio do plano de implementagio
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Na etapa de elaboragdo do plano de implementagdo, além da propria elaboragdo do
plano, ocorre a sua divulgagfio por meio do terceiro workshop executivo e, por fim, a

finalizagdo do plano.

2.5.4.1 Tarefa 8 — Desenvolver o Plano de Implementagdo

Esta tarefa deve ser executada por uma equipe composta pelos lideres de cada
subgrupo. O plano deve incluir a maneira como os indicadores se ligam aos bancos de dados e
sistemas de informacdes, bem como deve abranger a comunicagdo do Balanced Scorecard a
toda organizagdo, incentivando e facilitando o desenvolvimento de métricas de segundo nivel
para as unidades descentralizadas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), pode ser desenvolvido um novo sistema de
informagdes que vincule as métricas do alto nivel das unidades de negécio ao “chao-de-
fabrica” e as medidas operacionais de cada local. Isso garante que a estratégia esteja difundida
e alinha por toda a organizagao.

Para Olve, Roy e Weterr (2001), a companhia deve desenvolver sistemas intuitivos,
flexiveis e de custo efetivo e procedimentos para medigdo, sistemas que tornardo possivel usar
as informagdes a partir das bases de dados disponiveis. A utilizagdo de sistemas adequados ¢
fundamental para o sucesso da ferramenta Balanced Scorecard, sendo que eles devem

possibilitar a operacionalizagdo da arquitetura desenvolvida no projeto.

2.5.4.2 Tarefa 9 - Workshop Executivo: Terceira Etapa

Nesta tarefa ocorre a decisdo final sobre a viséo, os objetivos e os indicadores, bem
como a identificagio de programas de agdo preliminares para alcangar as metas. Os
participantes chegam a um acordo em relagéo a um programa de implementagdo que tera por

objetivo comunicar o scorecard aos funciondrios, de forma que o integre a filosofia gerencial.

2.5.4.3 Tarefa 10 — Finalizar o Plano de Implementagdo

O Balanced Scorecard somente cria valor se integrado ao sistema gerencial da
organizagdo. Um plano de implementagio progressiva precisa ser desenvolvido, mas podem-
se utilizar as melhores informagdes disponiveis no intuito de focalizar a agdo gerencial sobre

as prioridades do scorecard. Com o tempo os sistemas de informagdes gerenciais serido
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ajustados ao processo.

A implementag#o tipica de um projeto de scorecard dura cerca de 16 semanas. Este
tempo leva em consideragdo que os executivos envolvidos nas atividades ndo estardo sempre
disponiveis para este projeto, que contard com entrevistas, workshops e reunides.

O cronograma abaixo ilustra a divisdo das tarefas nessas 16 semanas:

Figura 3 — Cronograma tipico para o Balanced Scorecard

Semana|1|2|3|4|5|6|7|8|9|10{11/12{13|14|15/16

Atividades

I Arquitetura do Programa de Medigio ®

1. Escolha da Unidade Organizacional Planejamanto do Projsio

2. ldenlificagio das Relagdes enlre a
Unidade e a Corporagao

1l. Definlgo dos Objetives Eslratéglcos E“fwisla'-.

1
3. Entrevistas da Primeira Etapa Workshop it 1
4, Sessio do Sintese
5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

Ill. Escolha dos Indicadores Estratégicos
B. Reunibes dos Subgrupos v hop #
7. Workshop Executivo: Segunda Etapa

Langa rnsn[ludo Plano

IV. Elaboragiio do Plano de Implementagio

8. Desenvalvimento do Plano de
Implermentagao

9. Warkshap Execulivo: Terceira Elapa

10. Finalizagae do Planc de Implementagac

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

1
Workshop # 3

O papel do arquiteto e dos consultores ¢ grande no inicio dessa programagdo, até a 6"
semana, quando ocorre o primeiro workshop executivo. Quanto maior o envolvimento dos
profissionais relacionados as tarefas da implementaggo, maior serd a probabilidade de sucesso
do Balanced Scorecard.

Vale ressaltar que o tempo de 16 semanas leva em consideragdo que a estratégia da
unidade de negdcios esteja definida e que ela possua informagdes dos clientes e do mercado.
Caso ela tenha que fazer andlise estratégica do setor ou pesquisa de mercado, o tempo
proposto devera ser acrescido com o tempo decorrente dessas atividades.

A seguir é apresentada a metodologia utilizada para a realizagéo do estudo.
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3. METODOLOGIA

Em virtude dos objetivos definidos e da justificativa delineada para o presente estudo,
faz-se necessario determinar os procedimentos especificos que serdo utilizados para sua
realizagdo, como o tipo de pesquisa escolhida e a forma de coleta e analise dos dados que
estdo vinculados ao trabalho. Para Roesch (1999), definir a metodologia significa escolher
como se pretende investigar a realidade. Assim, é possivel descrever a metodologia como o
caminho a seguir quando se pretende alcangar os objetivos especificos de um trabalho em

questéo.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Pesquisa ¢ um conjunto de agdes, propostas para encontrar a solugdo para um
problema, que tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa ¢ realizada
quando se tem um problema e ndo se tem informagdes para solucioné-lo. Para Gil (1999), a
pesquisa tem um carater pragmatico, é um “processo formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico”. O objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Tendo como base Trivifios (1987), a pesquisa foi do tipo exploratoria, pois teve o
intuito de ampliar o conhecimento sobre determinado assunto, no caso a metodologia
Balanced Scorecard. Pode ser considerada também como descritiva, pois procurou conhecer ¢
identificar a realidade e as caracteristicas da aplicagdo do Balanced Scorecard utilizada pela
Accenture.

Quanto aos meios, baseando-se em Vergara (1997), pode-se indicar que esta pesquisa
foi bibliografica, por causa da utilizagdo de livros e artigos relacionados ao BSC; documental,
pois o pesquisador fez utilizagdo de documentos internos e da base de dados da organizagdo
pesquisada; e estudo de caso, pois ocorreu em uma empresa de consultoria, procurando
analisar o tema desta pesquisa de forma profunda e detalhada.

Em relagdo 4 abordagem do problema, pode-se afirmar que a pesquisa se caracterizou
por seu aspecto qualitativo. Para Roesch (1999), a abordagem qualitativa foca a realidade, nao
podendo ser mensurado, como na quantitativa, ndo havendo regras e padrdes, permitindo
maior liberdade ao pesquisador a observagdo e a interpretagdo das atitudes, aspiragdes,
crengas, do comportamento e das opinides das pessoas. A pesquisa buscou entender o

processo de implantagdo do Balanced Scorecard utilizado pela Accenture, bem como a
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opinido dos funcionérios sobre 0 mesmo. Apesar do cardter predominantemente qualitativo, o
estudo também se mostrou quantitativo quando da andlise dos dados coletados por

questionario.

3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Mattar (1999) diferencia dados e classifica-os em primdrios, os quais sdo dados ainda
nio coletados do pesquisado, € os secundarios, diametralmente, sdo aqueles dados ja
coletados, tabulados e ordenados, podendo estar analisados. Os dados primarios para o
levantamento e descri¢io das etapas de implantagdo do Balanced Scorecard utilizadas pela
Accenture foram coletados por meio de entrevista semi-estruturada realizada com um dos
executivos da empresa responsdveis pelos projetos de Balanced Scorecard. A entrevista
possuiu trés perguntas norteadoras, conforme anexo I, porém ocorreu flexibilidade de acordo
com o decorrer do encontro.

Como complemento desta entrevista, o pesquisador fez a utilizagdo de dados
secundérios por meio da analise documental. Para esta andlise, Zanella (2006) indica a coleta
de dados por meio de documentos internos da organizagéio analisada, como estatutos.
regulamentos e relatérios, e externos, como governamentais e instituicdes de pesquisa. No
presente estudo, a intranet da empresa foi de extrema importéncia, pois € o repositorio oficial
de informagdes da Accenture, contendo materiais como propostas de projetos e produtos
desenvolvidos durante a realizagdo dos trabalhos.

Para o levantamento da opinido de alguns funciondrios sobre caracteristicas,
beneficios e dificuldades na implantagio do BSC, foi utilizado um questionario com
perguntas abertas e fechadas, conforme anexo II. O questionario foi enviado por email para
dezesseis funcionarios da Accenture que ja participaram de projetos de implantagdo do BSC.
O critério utilizado para sele¢do dos respondentes foi a experiéncia prévia neste tipo de
projeto.

Apbs a coleta, sugere-se 0 agrupamento dos dados para em seguida ocorrer sua
andlise, sua compreensdo e seu entendimento. Como se concluiu que este estudo ¢
predominantemente qualitativo, Vergara (1997) diz que os dados podem ser codificados.
apresentados de forma estruturada, para assim serem analisados. Foi realizada, portanto, a
analise de contetido dos dados coletados, os dados coletados pela entrevista realizada com um

dos executivos da empresa foram organizados de forma a facilitar a identificagdo e



entendimento das etapas utilizadas pela empresa para implantagio do BSC, e a andlise
documental proporcionou maiores detalhes acerca dos dados coletados nesta entrevista.

Ja os dados coletados pelo questiondrio enviado por email, foram organizados de
forma a apresentar os pontos de semelhanga e disparidade nas respostas fornecidas pelos
funciondrios sobre as caracteristicas, beneficios e dificuldades na implantagdo do BSC. Para
tanto, foram apresentadas as freqiiéncias das respostas fornecidas pelos respondentes, o que

fornece o carater quantitativo da pesquisa.

3.3 LIMITACOES DO ESTUDO

O maior empecilho para a viabilidade do trabalho foi a disponibilidade dos
funciondrios da Accenture para o preenchimento dos questiondrios. Dos dezesseis
questionarios enviados, apenas oito foram respondidos pelos funcionérios da empresa, apesar
do contato mantido pelo pesquisador.

J4 o prazo para a sua realizagdo, recurso financeiro, competéncia do autor e teorizagdo
a respeito do assunto foram suficientes para realizagdo do mesmo. Visto que a empresa
estudada concordou em disponibilizar as informagdes requeridas para o estudo, este trabalho
tornou-se viavel.

Vale ressaltar que ndo se pode generalizar os dados, visto que estdo restritos a um
nimero limitado de funcionarios e também a um periodo de tempo, o primeiro semestre de

2008.



4. ESTUDO DE CASO

A Accenture é uma empresa global de consultoria de gestdo, servigos de tecnologia e
outsourcing. Combinando experiéncia, conhecimento profundo sobre os setores econdmicos e
fungdes de negdcio, e extensa pesquisa junto as mais bem-sucedidas organizagdes no mundo,
a Accenture colabora com seus clientes, quer sejam empresas ou governos, para ajuda-los a
alcangar altos niveis de performance. Com mais de 175.000 profissionais em 49 paises, a
companhia teve receitas liquidas de 19,7 bilhdes de délares no ano fiscal encerrado em 31 de
agosto de 2007.

Com atuagdo no Brasil desde 1983, a Accenture mantém escritorios em S@o Paulo, Rio
de Janeiro, Brasilia, Belo Horizonte e Vitéria. Além de um centro de solugdes tecnologicas
em Alphaville/SP, capacitado a atender clientes no Brasil e no exterior, com vistas ao
desenvolvimento de solugdes customizadas, e o Centro de Servigos Compartilhados. em
Curitiba, onde sdo desenvolvidas fungdes de back office compartilhaveis para empresas de
todos os portes e ramos de atividade, oferecendo o alto desempenho operacional com
expressivas redugdes de custos.

Cerca de dois tergos das empresas listadas na Fortune Global 500 sdo clientes da
Accenture, sendo que este ¢ um ranking anual publicado pela revista Fortune e que identifica
as 500 maiores empresas americanas de acordo com o seu faturamento bruto. No Brasil,
dezesseis das vinte maiores empresas instaladas s@o clientes da Accenture, conforme o “Guia
Melhores ¢ Maiores 20077, da revista Exame.

Relacionada aos projetos de consultoria, a empresa possui uma area chamada Finance
& Performance Management (F&PM), sendo esta responsavel pelos projetos em finangas ¢
desempenho organizacional. Uma das vertentes desta area ¢ destinada aos projetos de
Enterprise Performance Management (EPM), ou seja, Gestdo do Desempenho
Organizacional. Os funcionérios integrantes de EPM sdo os reponsaveis pelos projetos de
Balanced Scorecard.

Na segdo a seguir serdo apresentados os dados resultantes da entrevista e pesquisa
documental, e na secdo subseqiiente (4.2), serfio apresentados os dados resultantes do

questiondrio aplicado com os funcionarios.
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A Accenture possui uma metodologia completa para implantagio do Balanced

Scorecard em seus clientes. A figura a seguir demonstra como a Accenture visualiza o BSC

como uma alternativa para difusdo da estratégia pela empresa por meio de medidas das agdes

em nivel tatico e operacional, bem como os objetivos desse modelo de gestdo. Esta ferramenta

¢ o elo de ligagdo entre o nivel estratégico e o nivel tatico, que muitas vezes apresentam

disparidades de objetivos nas organizagoes.

Figura 4 — Balanced Scorecard como elo entre nivel estratégico e nivel tatico
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Fonte: Accenture (2006).
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De acordo com a Accenture, um dos primeiros passos importantes na implantagdo do

BSC ¢ a adog@io de uma terminologia comum para garantir o mesmo entendimento entre todos

envolvidos no projeto. Essa terminologia envolve os termos perspectivas, objetivos

estratégicos, mapa estratégico, metas e iniciativas:

L. Perspectivas - Grupos em que os objetivos estardo contidos e que refletem as

caracteristicas dos objetivos estratégicos;

2. Objetivos estratégicos - O que a companhia precisa fazer para cumprir sua

estratégia e suportar a visdo da empresa,

3. Mapa estratégico - Diagrama que representa como os objetivos se relacionam;

4. Indicadores - Medidas tangiveis que suportem o alcance dos objetivos,

mensurando o desempenho financeiro e operacional da empresa;




=3 Metas - Nivel de desempenho esperado, definido através do plano estratégico.

Para cada indicador, deve-se determinar uma meta para que O progresso possa ser

avaliado;

6. Iniciativas - A¢des necessarias que buscam levar os resultados dos indicadores

as metas estabelecidas.

Uma vez entendido o conceito de perspectivas, é necessario entender o modelo de
relacionamento que ilustra como se da a interagdo entre as mesmas sob as quais os objetivos

estratégicos deverdo ser agrupados (“Fator Z7):

Figura 5 — Relacionamento entre as perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Accenture (2006).

A interagdo entre as perspectivas ocorre por um processo em cadeia, iniciado pela
motivacdo e capacitagio dos funciondrios e finalizando com a gerag@o de resultado financeiro
para a empresa. A realizagdo de tarefas de forma eficiente, por exemplo, ¢ possibilitada pelo
treinamento e motivagdo dos funciondrios, bem como a geragdo de resultado financeiro
depende da satisfagio dos clientes e conseqiiente compra de produtos € Servigos.

A ado¢do da ferramenta que fornega esta integragdo entre as perspectivas e,
consegiiente melhoria do desempenho organizacional envolve a realizagdo de um projeto
completo, formado por diversas atividades.

Os projetos realizados pela Accenture séo customizados a realidade de cada cliente.
Isto quer dizer que a atuagdo da empresa na implantagdo desta ferramenta pode variar de
acordo com as caracteristicas especificas de cada cliente. Ela pode assumir uma abordagem

abrangente, realizando o planejamento estratégico do cliente, entretanto em outros casos pode



assumir papéis distintos como fornecer consultoria em relagdo as ferramentas possiveis para
implanta¢do do BSC ou mesmo fazer apenas o gerenciamento do projeto desenvolvido pelo
cliente, ou seja, ser o Project Manager Officer (PMO) do projeto de implantagdo do BSC no
cliente.

Na implantagdo do BSC, a empresa precisa possuir a defini¢do clara da estratégia a
seguir, sendo que o planejamento estratégico €, portanto, um pré-requisito para implantagdo
da ferramenta estratégica. Os clientes podem, portanto, solicitar o trabalho da Accenture para
o apoio na defini¢dio prévia da estratégia, para entdo realizar a implantagdo do Balanced
Scorecard. Foi o caso do cliente do projeto abordado neste estudo, que demandou a realizagdo
prévia do planejamento estratégico e, posterior, implantag@o do Balanced Scorecard.

No caso deste escopo abrangente, que contempla o planejamento estratégico, o projeto
de Balanced Scorecard realizado pela Accenture envolve 4 etapas: “Estratégia de negocios™,

“Objetivos de negocio”, “Indicadores e Métricas™ e “Implementagdo”.

Figura 6 — Etapas para criagdo do Balanced Scorecard
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Fonte: Accenture: 2006

A definigdo da estratégia de negdcios possibilita o desenvolvimento de objetivos
coerentes para o alcance dessa estratégia. Entdo ocorre a definigdo de indicadores especificos
que, por meio de sua mensuragdo, possibilitam a avaliagio do cumprimento dos objetivos. A

coleta de dados para calculo dos indicadores e a operacionalizagdo do Balanced Scorecard




representam a fase de implementacéo.
As quatro etapas do projeto sfo divididas em duas grandes fases, sendo a primeira
formada pelas etapas de “Estratégia de Negocios™ e “Objetivos de Negocio™. Ja a segunda

fase é formada pelas etapas “Indicadores e Métricas” e “Implementagédo™.

Figura 7 — Fases de implantagé@o do Balanced Scorecard
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Fonte: Accenture (2006).

Na fase de Planejamento Estratégico, a Accenture avalia as condigdes atuais e futuras
do mercado em que a empresa estd situada de forma que, juntamente as diretrizes e
necessidades internas da empresa, possa definir o posicionamento estratégico. Ja na fase do
Balanced Scorecard, a Accenture identifica, modela e implementa indicadores de
desempenho que, alinhados aos objetivos estratégicos, mensuram a qualidade e a eficiéncia
organizacional.

Um resumo dos objetivos em cada fase € apresentado no quadro a seguir:

Quadro 1 — Objetivos das fases de implantagdo do Balanced Scorecard




—— Fase | - Planelamento Estratégico
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Cada fase do projeto realizado pela Accenture pode ser entendida como um processo
composto de varias atividades. A fase de planejamento estratégico envolve seis atividades ¢ a
fase de modelagem e implantagdo do Balanced Scorecard envolve sete atividades, sendo que

duas delas ocorrem simultaneamente as outras c¢inco.

Figura 8 - Fases de implantag@o do Balanced Scorecard (1)
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Fonte: Accenture (2006).

As préximas segdes fazem o detalhamento das duas fases do projeto.



4.1.1 Planejamento Estratégico

O processo de planejamento estratégico pode ser dividido em seis atividades: andlise
de tendéncias e dos mercados nacional e internacional, anélise de agentes de mercado e
publico relevantes, contexto regulamentar setorial, diagndstico da empresa, visdo ¢

direcionamento estratégico e, por fim, plano de agdo estratégico e macro indicadores.

Figura 9 — Atividades da fase de planejamento estratégico
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Fonte: Accenture (2006).

4.1.1.1 Andlise de tendéncias e dos mercados nacional e internacional

Nesta primeira atividade pretende-se obter uma visdo geral dos mercados internacional
e nacional no que diz respeito as tendéncias do setor em que a empresa atua. Ocorre a
identificacdo das tendéncias de evolugdo dos negdcios, bem como a percepgdo de uma visdo
global, sul-americana e nacional do mercado, entendendo os possiveis cenarios futuros.

Os consultores também identificam e avaliam as varidveis-chave para o
desenvolvimento dos negécios como, por exemplo, o cendrio politico e econdmico.

Ao fim de cada uma das etapas do projeto realizado pela Accenture, sdo entregues 0s
produtos relacionados a cada etapa. Como produtos desta etapa tém-se as “Tendéncias
internacionais e nacionais do mercado em que a empresa atua” e um “Relatério intermediario

desta etapa”.

4.1.1.2 Andlise dos agentes de mercado e publicos relevantes

Esta anélise ¢ realizada com a identificagdo e andlise das principais empresas
participantes do mercado, estratégias, tendéncias e seus respectivos impactos no

direcionamento estratégico da empresa.
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Em seguida, a Accenture faz a identificagdo e analise dos publicos relevantes, 0s
stakeholders, para o desenvolvimento dos negocios. Os stakeholders envolvem elementos
como fornecedores, investidores e funcionarios.

Como produtos desta etapa tém-se a avaliagdo das principais empresas atuais e futuras,
a dindmica de atuagdo dessas empresas e a avaliagdo da importdncia da participagdo dos
plblicos relevantes no desenvolvimento dos negécios. A andlise da concorréncia e dos
publicos relevantes é importante, pois fornece subsidios para defini¢do de como devera ser a
atuagdo estratégica da empresa frente a esses agentes. As informagdes desta etapa sdo

apresentadas na forma de um relatério intermediério.

4.1.1.3 Contexto regulamentar setorial

Segundo Kotler e Keller (2005) o ambiente politico-legal ¢ formado por leis, 6rgaos
governamentais € grupos de pressdo que influenciam e limitam vérias organizagdes ¢
individuos. No processo de planejamento estratégico, a andlise deste ambiente ¢ fundamental.

Portanto, nesta etapa a Accenture traga o quadro esquematico do ambiente regulatorio
nacional e promove a analise da dindmica dos cendrios de evolugdo da regulamentagio. O
processo comega com a identificagdo do histérico e tendéncias de regulamentagdo em paises
relevantes como Estados Unidos, Inglaterra, Franga, entre outros. Esta anélise do ambiente
regulamentar externo possibilita, entdo, uma comparagdo com 0 contexto interno, que ¢
percebido por meio de um diagnéstico do histérico da regulamenta¢do brasileira, as
vulnerabilidades e as ligdes aprendidas.

Com base nas pesquisas realizadas, os consultores avaliam as tendéncias de
reestruturagio da regulamentag#io no Brasil e os potenciais impactos na industria. As anlises
de regulamentagfio nacional e internacional sdo contextualizadas em relagdo ao grau de
intervengdo do Governo, a influéncia dos 6rgéos reguladores e seus papéis na industria.

Nesta etapa faz-se também a avaliagdo dos diferentes niveis de competi¢do ¢
conseqiientes impactos em pregos, estrutura tarifaria, subsidios cruzados, limites comercials ¢
operacionais, comportamento dos consumidores em horizontes de curto, médio ¢ longo
prazos.

Os produtos desta etapa incluem a dindmica da regulamentagdo nos paises

selecionados, a consolidagio da regulamentagdo nacional e suas tendéncias de reestruturagao,




as responsabilidades e poderes das agéncias reguladoras e entes setoriais, a identificagio dos
potenciais impactos para os negécios face aos diferentes niveis de competigdo. Todos estes

produtos sdo consolidados em um relatorio intermediario.

4.1.1.4 Diagnéstico da empresa

No diagnéstico, a Accenture faz a avaliagfio da evolugdo qualitativa e quantitativa dos
negocios da empresa face ao historico do mercado nacional (evolugdo do mercado, agentes e
regulamentagfo) avaliado nas etapas anteriores.

Ocorre a identificagdio e avaliagdo dos possiveis impactos que as tendéncias globais,
nacionais e de regulamentacdio terdo sobre a empresa, bem como a perspectiva da empresa no
mercado.

Uma outra atividade é o diagnéstico das capacitagfes, vantagens competitivas e
vulnerabilidades atuais e potenciais da empresa. Por meio do diagndstico realizado, ¢ possivel
avaliar o posicionamento da empresa face aos competidores e clientes.

Ao final desta etapa faz-se o desenho do modelo de abordagem do mercado atual e
potencial e a avaliagdo dos direcionadores e principais formas para selegéo e tratamento de
segmentos.

Nesta etapa é realizada a consolidagdo das informagdes dos relatérios anteriores. Além
das informagdes das etapas anteriores, sdo incluidos neste relatorio o diagnéstico da empresa.
as vantagens e desvantagens comparativas da empresa no mercado nacional ¢ a avaliagdo das

capacitagdes internas.

4.1.1.5 Visdo e Direcionamento Estratégico

Uma etapa de extrema importancia na fase de “Planejamento estratégico” ¢ a definigao
da missdo e visdo da empresa. A Accenture, juntamente com o cliente, faz a identificagdo e a
analise das proposi¢des que devem constar na missédo da empresa, bem como consolida as
diversas visdes dos executivos da empresa e demais participantes do processo de refino da

missao.




Uma vez definidas a misséo e a visdo, a proxima tarefa € a identificagdo, avaliagdo e
selegdio do posicionamento estratégico das atividades e oportunidades da empresa dentro das
tendéncias do mercado brasileiro. Isto ocorre por meio da avaliagio do potencial de
crescimento (vantagem competitiva e potencial de criagdo de valor), a avaliagdo dos macro-
recursos financeiros necessarios em possiveis investimentos, a identificagdo das capacitagdes
necessarias e os métodos de aquisi¢do dessas capacitagoes.

O processo de direcionamento estratégico continua com a reavaliagdo do
posicionamento perante os principais e potenciais competidores e clientes, bem como a
reavaliagdio da estratégia de abordagem junto a esses clientes. Os consultores fazem, entdo, o
desenho de negécios que aperfeigoe as vantagens comparativas da organizagio.

Vale lembrar que a estratégia ¢ usada para estabelecer os objetivos da organizagdo,
que sdo usados posteriormente para a definigdo dos indicadores € metas a serem utilizadas.
Como produtos desta etapa tém-se a Missdo e Valores da empresa, a estratégia a ser
perseguida pela empresa e as necessidades para realizago da estratégia. Estes produtos sdo

apresentados por meio do relatério intermediario desta etapa.

4.1.1.6 Plano de agdo estratégico e macro indicadores

A tltima etapa desta primeira fase envolve a definigéo do plano estratégico e macro-
indicadores. Para tanto, sdo listadas as necessidades para a implementagdo da estratégia e, ¢
estabelecido um cronograma de macro-atividades baseado na relevédncia da necessidade e
complexidade de implementagdo de cada uma dessas atividades.

S#o elaborados, entdo, objetivos estratégicos que norteiem a escolha de indicadores ¢
que garantam a implementagdio da estratégia. Por meio de entrevistas individuais com os
gestores, tem-se o levantamento de sugestdes dos principais objetivos estratégicos ¢ seus
fatores criticos de sucesso.

Apés este levantamento, macro-indicadores principais sdo definidos para cada
atividade da empresa. A tltima tarefa para finalizagdo da fase de planejamento estratégico ¢ a
defini¢io de grandes metas para os indicadores.

No relatério da etapa anterior sdo adicionados os produtos da etapa atual como o
cronograma de macro-atividades, os objetivos estratégicos da empresa, 0s macro-indicadores
para acompanhamento da implementagdo da estratégia e as grandes metas a serem

perseguidas.




4.1.2 Modelagem e implantag¢io do Balanced Scorecard

O processo de modelagem e implantag8o do Balanced Scorecard pode ser dividido em
sete atividades: estratégia, objetivos e fatores criticos de sucesso; KPI's métricas, metas ¢
responsabilidades; causa e efeito; plano de implementagdo para aprovagdo; implementagdo:
procedimentos de divulgagdo e envolvimento e, por fim, plano de comunicagdo, treinamento e

validagéo.

Figura 10 — Atividades da fase de modelagem e implantagdo do Balanced Scorecard
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Fonte: Accenture (2006).

4.1.2.1 Estratégia, objetivos e fatores criticos de sucesso

A primeira etapa da Fase 2 envolve o acompanhamento do direcionamento estratégico
dos negdcios da empresa definidos na Fase 1, bem como a missdo e os valores.

Existem alguns pressupostos para a realizagdo desta etapa. A estratégia corporativa
deve estar bem definida e difundida, pois sem uma estratégia clara, o resultado pode ficar
restrito a definigdo de um conjunto de indicadores. A necessidade de um sistema de medi¢do
deve estar clara na organizagdo, sendo um objetivo comum a sua implantagéo.

Deve-se garantir a participagdo dos recursos mais adequados ao longo da execugao do
projeto, como forma de garantir a qualidade da implantagéo. Por sua vez, a organizagdo deve
estar apta a fornecer os dados necessdrios para os indicadores escolhidos. Para tanto, ¢
necessario avaliar a capacidade de medigdo e facilidade de extragdo e acompanhamento das
informagdes.

Qutro aspecto fundamental € a participagdo e a contribuido dos diferentes niveis
organizacionais, aumentando o alinhamento e entendimento da estratégia. Neste caso, a

disseminagdio dos conceitos do BSC facilitam outros niveis de desdobramento e melhor
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utilizagdo do BSC como ferramenta de gestdo. Além disso, os lideres envolvidos no processo
devem estar alinhados e comprometidos com o0s objetivos e metas e acreditar na eficacia da
utilizacdo do BSC.

Com os requisitos desta etapa cumpridos, a Accenture faz, entdo, a apresentagdo do
conceito do Modelo de Balanced Scorecard ao gerente sénior da empresa, bem como
apresenta o plano detalhado de trabalho para a equipe de projeto.

Os objetivos estratégicos sdo, entdo, desdobrados por cada unidade de negdcio da
empresa. Para atingir os objetivos de desdobramento da estratégia, a equipe deve ter acesso as
informacgdes necessarias para aprimorar e alinhar o nivel de entendimento das diretrizes
estratégicas. Esta equipe deve estar preparada para repassar esse conhecimento nas interagdes
ao longo do processo de construgéo do BSC.

A Accenture organiza, entfio, o primeiro workshop com o objetivo de definir, baseado
nas estratégias, os objetivos corporativos da empresa em cada uma das dimensdes do
Balanced Scorecard: Financeira, Clientes, Processos Internos, Inovagdo e Aprendizado. Nesta
etapa ainda sdo identificados os fatores criticos de sucesso para cada negocio da empresa ¢ 0s
possiveis complicadores envolvidos com a implementagdo do BSC.

A priorizagdo e sele¢do dos objetivos estratégicos podem ser realizadas a partir de uma
analise de impactos e relacionamento desses objetivos com os processos da drea financeira

conforme exemplo a seguir:
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Figura 11 - Impactos e relacionamento dos objetivos com os processos financeiros
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Fonte: Accenture (2006).

Os diferentes objetivos alocados nas quatro perspectivas apresentam niveis diferentes
de impacto nos processos da area financeira, quanto maior o impacto, maior serd o grau de
prioriza¢do do objetivo.

Como produtos desta etapa tém-se o mapa dos objetivos por dimensdo do BSC ¢ os
fatores criticos de sucesso relacionados. Estes produtos sdo apresentados por meio do relatorio

intermediario desta etapa.

4.1.2.2 KPIs, métricas, metas e responsabilidades

Nesta etapa ocorre a identificagdo dos Key Performance Indicators (KPT's), ou seja,
indicadores-chave de desempenho para todas as unidades de negocios cujos objetivos tenham
sido desdobrados. A sele¢dio dos indicadores deve considerar alguns critérios de forma a
permitir a gestdo das atividades e o acompanhamento dos planos de agdo. Estes critérios sio a
medi¢do, a consisténcia, o impacto, a comunicagdo, a extragdo e a comparagdo dos
indicadores:

a) Medigdo - Podem ser calculados e quantificados;
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b) Consisténcia - Devem estar claramente definidos (sem ambigiiidade no que deve

ser medido) com foco nos resultados;

c) Impacto - AgBes devem resultar em produtos com impactos na performance;

d) Comunicagdo - Devem ser simples e de facil explicagdo e compreensao:

e) Extragdo - Podem ser medidos com a freqiiéncia desejada e com eficiéncia;

f) Comparagdo - Devem ser comparaveis ao longo do tempo e entre grupos de

comportamento similar;

g) Seguranga - Ndo permitem manipulagéo;

h) Foco - Devem estar claramente relacionados aos objetivos que devem ser medidos
e aos fatores criticos de sucesso.

Para a Accenture, ¢ importante combinar tipos diferentes de indicadores considerando

a tendéncia de desempenho futura e passada. Para tanto, utiliza-se indicadores conhecidos

como lag, que refletem os resultados do desempenho passado e indicadores conhecidos como

lead, que sdo direcionadores que possibilitam prever o desempenho futuro.

Figura 12 — Tipos de indicadores
Objetivos
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conhecimento dos
cllentes
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Fonte: Accenture (2006).
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Idealmente, de acordo com a Accenture, a relagdo entre objetivos e indicadores deve

seguir uma razdo de 1:1,5, buscando, na medida do possivel, equilibrio na distribui¢do entre

as perspectivas. Devido ao grau de especificidade, alguns indicadores corporativos podem nio

ser adotados no BSC.

A seguir, de forma ilustrativa, alguns pontos de atengdo dos consultores da Accenture

na defini¢fo dos indicadores:
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Figura 13 — Relacionamento entre objetivos e indicadores
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Fonte: Accenture (2006).

Os objetivos e indicadores precisam apresentar, no minimo, um relacionamento entre
si. Ou seja, ndo pode existir nenhum objetivo sem indicador e vice-versa. Além disso, ndo se
pode ter um nimero grande de indicadores para o mesmo objetivo, o que torna o processo de
mensuragdo complexo e/ou redundante.

A experiéncia da Accenture permite a listagem de alguns indicadores comumente
utilizados pelas empresas de acordo com as quatro perspectivas.

Para a perspectiva financeira tem-se indicadores relacionados a ativos, receita, lucro.

valor de mercado da empresa taxa de crescimento. A figura apresenta alguns indicadores.

Quadro 2 — Exemplos de indicadores da perspectiva financeira

e Ativos ($); e Retorno nos ativos (%);

e Ativos/ funcionario ($); e Valor adicionado / funcionario ($):
e Receita / Ativos (%); e Taxa de crescimento;

e Receitas de novos produtos ($); e Dividendos;

e Receita por funciondrio ($); e Margem de contribuigdo (%);

e Lucro/ Ativos (%); e Fluxo de caixa (8);

e Lucro de novos produtos (3); e Custos totais ($);

e Lucro / funcionario ($); e Avaliagao de risco;

e Valor de mercado ($); e Capital de giro.

Fonte: Accenture (2006).




A perspectiva dos clientes apresenta indicadores relacionados a vendas, atendimento,

satisfagdo dos clientes, dentre outros conforme figura X.

Quadro 3 — Exemplos de indicadores da perspectiva dos clientes

Numero de clientes (#);

Market share (%),

Vendas / empregado ($);

Clientes perdidos (# ou %);

indice de satisfagdo dos clientes (%);
Taxa de devolugdo (%);

Prego ($);

Prego relativo a Concorréncia (3$):
Indice de lealdade dos clientes (%):
Custo / Cliente ($);

Numero de reclamagdes (#);
Despesas de marketing ($);
Tamanho médio dos clientes ($);
Custo de servigo / cliente / ano ($).

Fonte: Accenture (2006).

Para a perspectiva de processos, a Accenture utiliza indicadores como aqueles

relacionados aos tempos de determinadas atividades como entrega de produtos e de

desenvolvimento dos produtos.

Quadro 4 — Exemplos de indicadores da perspectiva de processos

Despesas administrativas / Receita (%);
Entregas no prazo (%);

Tempo médio de entrega (#);

Tempo médio do pedido a entrega (#);
Tempo médio de decisdo (#);

Giro de estoque (#);

Melhoria de produtividade (%);

Acuracia de processamento;

Capacidade de TI / funcionario (#):
Despesas administrativas / funcionario ($).
Emissdes ao meio ambiente (#);
Acidentes (#);

Capacidade de TI (#);

Contratos preenchidos com erro (#);

Fonte: Accenture (2006).

Por fim, para a perspectiva de aprendizado e inovagdo tem-se:
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Quadro 5 — Exemplos de indicadores da perspectiva de aprendizado e inovagéo

e Despesas com desenvolvimento de
competéncias / empregado ($):
e Indice de satisfag@o dos colaboradores

e Despesas de P&D ($);

e Despesas de P&D / Total Despesas (%);

(%);
e Despesas de desenvolvimento de TI / e Porcentagem de novos produtos em
Despesas de TI (%); relagdo ao portfolio da companhia (%):
e Recursos P&D / Total de recursos (%); e Numero de colaboradores (#):
e Investimento em pesquisa ($); e Turnover de colaboradores (%);
e Investimento em suporte e treinamento ¢ Tempo médio dos colaboradores na
para novos produtos ($); companhia;

e Investimento no desenvolvimento de
novos mercados ($);

e [dade média de patentes

da companhia (#);

e Melhorias sugeridas / empregado (#); e Violagdo de ética (#).

e Acidentes com colaboradores (#);

e Avalia¢io de comunicagdo interna (#);

Fonte: Accenture (2006).

Apb6s a defini¢do dos indicadores, ocorre a obtengdo dos dados internos. Para isso. faz-
se a identificacdio dos funcionarios da empresa com acesso facil a obtengdo dos dados internos
atuais e passados e os retne de acordo com as dimensdes do BSC. Estes grupos ficam
encarregados por captar as informagdes necessérias para o cédlculo dos indicadores, bem como
elaborar evolugdo dos mesmos.

A equipe do projeto deve analisar os KPI's para valores passados e atuais da empresa,
e fazer a comparagio e andlise os indicadores a benchmarks internos e externos (nacionais e
internacionais).

Apos as tarefas descritas, a Accenture organiza um segundo workshop para definir
metas (planejadas ao longo do tempo) para cada KPI e definir os responsaveis pelo mesmo.
As metas devem representar a medida de um indicador em algum ponto no futuro, sendo que
metas diferentes podem ser estabelecidas de acordo com a disponibilidade das informagdes.

A Accenture utiliza trés tipos de metas: as de longo prazo, médio prazo e curto prazo.
As metas de longo prazo determinam o desejo da visdo de longo prazo, sendo agressivas e
acarretando em grandes desafios para a companhia. Elas requerem mudangas estruturais, nao
podendo ser alcangadas apenas com mudangas taticas. Como beneficio, as metas de longo
prazo direcionam toda a organizagdo para tmico ponto focal (horizonte acima de 5 anos).

O segundo tipo de metas, as de médio prazo, sdo aquelas intermedidrias que

combinadas resultam no cumprimento das metas de longo prazo. Elas também requerem



mudangas estruturais, mas ndo tdo dramaticas quanto para o alcance das metas de longo prazo
(horizonte de 2 a 5 anos).

Por fim, as metas de curto prazo sdo aquelas utilizadas para a gestdo de rotina, ou seja,
possibilitam o acompanhamento recorrente de resultados para medigdo do alcance dos
objetivos (horizonte mensal, trimestral ou anual).

Uma das preocupagdes para o estabelecimento de metas € relacionada as fontes de
informagdes utilizadas. Os consultores podem utilizar as informagdes existentes, que servem
como base de comparagdo e indicam o comportamento histérico. Os préprios colaboradores.
por serem pessoas envolvidas nas atividades, podem sinalizar como 0s processos internos
podem gerar valor para organizagéo.

O relacionamento com clientes também ¢é importante, podendo sinalizar os padrdes
minimos e expectativas dos mesmos quanto ao nivel de servigo exigido. Ja as referéncias
externas e benchmarks podem servir como base de comparagdo e referéncia para adequagdo
das metas.

Uma outra fonte de informagdes é a anédlise SWOT, que indica metas apropriadas para
maximizag¢do de oportunidades e redugdo de riscos e ameagas. Por fim, as entrevistas com
executivos demonstram a percepgio dos mesmos quanto ao nivel exigido de desempenho.

Uma vez estabelecidos os indicadores, as metas, os responsaveis pelas informagdes,
bem como realizada a andlise da evolugdo dos indicadores estabelecidos, elabora-se o
relatério intermediario desta etapa contendo a lista de indicadores de desempenho da empresa.
a andlise da evolugdo de desempenho da mesma segundo os indicadores identificados ¢ a lista

de lista de metas e responsaveis.
4.1.2.3 Causa e Efeito

Nesta etapa ¢ estabelecido o relacionamento dos objetivos estratégicos e dos
indicadores com os fatores criticos de sucesso. Entdo, os indicadores utilizados atualmente
nos niveis hierdrquicos inferiores sdo avaliados e correlacionados com os indicadores
propostos.

O Balanced Scorecard deve refletir a estratégia através dos objetivos selecionados que
precisam ser relacionados em uma estrutura de causa e efeito. As relagdes de causa e efeito
destacam os caminhos que devem ser seguidos para realizagdo da estratégia. Sem esse

relacionamento, é definida apenas uma colegéo de indicadores.
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Para a Accenture, o relacionamento entre os objetivos e indicadores € uma ferramenta
eficaz de avaliagdo e validagdo do BSC criado, sendo que as relagdes de causa e efeito
permitem uma visualizagio integrada do relacionamento dos objetivos e seus indicadores. A

figura a seguir mostra como estabelecer as relagdes de causa e efeito:

Figura 14 — Relacionamento entre as perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Accenture (2006).

Além disso, a defini¢dio de relagdes causa-efeito entre os diferentes objetivos facilita a
analise dos desvios dos objetivos, assim como as medidas corretivas necessarias.
Estabelecidas as relagdes de causa e efeito, a Accenture valida, com as areas de negocios, o
impacto preliminar de indicadores de nivel inferior em indicadores de mais alto nivel.

O relatério intermedidrio desta etapa inclui, portanto, o modelo de causa-efeito de

indicadores. Um modelo de causa-efeito de indicadores pode ser visualizado a seguir:




Figura 15 - Pontos de ateng¢do na defini¢fio dos indicadores
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Fonte: Accenture (2006).

A Accenture utiliza a criagdo de uma descrigdo para as relagdes de causa e efeito, pois
acredita que isto facilita o entendimento e permite melhor encadeamento das relagdes
identificadas, por exemplo:

“Se melhorarmos a capacidade de lideranga e fornecermos treinamento aos
colaboradores, entdio iremos melhorar a satisfagdo do colaborador e a motivagdo.
| Conseqiientemente, se melhorarmos a satisfagdo e motivagdo dos colaboradores, entdo a

produtividade ira aumentar. Se a produtividade aumentar, entdo o custo ird diminuir e

resultard num aumento do retorno ao investimento”.

Figura 17 - Relagdes de causa e efeito entre os indicadores
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Fonte: Accenture (2006).




4.1.2.4 Plano de implementagdo para aprovagéo

Para a elaboragdo do plano de implementagdo, os consultores da Accenture fazem a
identificacdo das necessidades, das bases de dados e das informagdes para alimentar o
Balanced Scorecard e das iniciativas necessarias para o cumprimento das metas. As
iniciativas sdo agdes que devem ser implementadas para gerar a mudanga de desempenho
requerida para o alcance das metas estabelecidas. A figura a seguir mostra o relacionamento

das iniciativas com o desempenho ao longo do tempo.

Figura 18 - Relacionamento das iniciativas com o desempenho ao longo do tempo
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Fonte: Accenture (2006).

Nesta etapa, a Accenture deve conhecer e entender as iniciativas que ja estio em
andamento, através de conversa com os lideres executivos e lideres das iniciativas, para o
entendimento dos objetivos de cada iniciativa.

Apbs o entendimento, € necessdrio avaliar se essas iniciativas em andamento
colaboram para o alcance das metas estabelecidas. Para tanto, a Accenture identifica o
relacionamento entre os objetivos e as iniciativas correntes. Esse relacionamento deve ser
criterioso, sendo necessario o entendimento, junto aos envolvidos, do verdadeiro escopo da
iniciativa. Dessa forma é possivel analisar quanto o resultado da iniciativa contribui para o
alcance das metas estabelecidas para cada indicador.

Com o fim da analise das iniciativas em andamento, ocorre a inclusio de outras
iniciativas para o alcance dos objetivos. As iniciativas devem ser formuladas a partir dos

objetivos, principalmente para aqueles ndo contemplados nas iniciativas em andamento. Além
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disso, é fundamental que, como resultado final, nfio existam objetivos sem iniciativas e
também iniciativas sem objetivos.

As iniciativas definidas devem ser avaliadas e priorizadas de acordo com critérios
claramente estabelecidos para orientar a escolha do que sera implementado. Os critérios de
avaliagdo utilizados pela Accenture envolvem a conexdo das iniciativas a estratégia,
ocorrendo a avaliagio de quanto o resultado da iniciativa ajuda o alcance do objetivo
estratégico. O segundo critério utilizado é o valor financeiro, ou seja, o impacto financeiro da
iniciativa e por fim a facilidade de implantagdo da mesma, sendo avaliado o esforgo de
implantagdo da iniciativa como a necessidade de recursos, o prazo e o impacto em outras
iniciativas.

A seguir um exemplo de matriz de priorizag@o utilizada nos projetos de BSC da

Accenture:

Figura 19 — Matriz de priorizagdo de iniciativas

Matriz de Priorizagéo

Alta

Conexao a Estratégia

Baixa

Baixa Alta
Facilidade de Implantagao

Valor Financelro
Fonte: Accenture (2006).

De acordo com o modelo, as iniciativas no quadrante pontilhado sdo as primeiras a
serem adotadas, por apresentarem uma maior conexdo a estratégia, maior facilidade de
implantagdio e maior valor financeiro.

Por fim, ainda nesta etapa, serdo definidos planos de agdo para as iniciativas

selecionadas, indicando as atividades, responséveis e prazos para execugdo de cada iniciativa.




O modelo de BSC a ser implementado é, portanto, elaborado e deve acontecer a validagdo do
modelo conceitual com os executivos da empresa.
O relatério intermedidrio desta etapa inclui, portanto, o modelo de BSC a ser adotado ¢

o plano detalhado para implementagéo.

4.1.2.5 Implementagdo

Para a implementagfio, a Accenture, juntamente ao cliente, deve estabelecer os
procedimentos para correlacionar a necessidade de dados as fontes da empresa (base de dados
e sistemas).

Ocorre, entdo, a prepara¢do do modelo de planilha eletrénica a ser utilizado para
acompanhamento dos indicadores. As fontes de dados, os responsaveis pelo fornecimento e
freqiiéncia de célculo devem ser incorporados na planilha de consolidagdo. Outra tarefa da
etapa de implementagdo € a atualiza¢do dos dados histéricos no modelo, obtendo os dados da
empresa e realocando-os segundo o BSC definido.

Nesta etapa, inicia-se a rotina de acompanhamento, que permite verificar se as
iniciativas definidas para alcance das metas estdo, efetivamente, gerando resultados. Como
resultado do acompanhamento, pode-se definir agdes de melhoria para garantia do alcance das
metas.

Os produtos desta etapa s@o a planilha eletrénica com BSC e a atualizagao dos dados

da empresa através das fontes identificadas no modelo.
4.1.2.6 Divulgagdo, Envolvimento, Treinamento e Validagdo

Cabe a Accenture, durante toda a fase de modelagem e implantagdo do Balanced
Scorecard coordenar reunides com os executivos lideres das areas de negocio a fim de
introduzir a metodologia, formar as equipes de trabalho, identificar os KPIs, metas e
responsabilidades e validar decisdes e modelo de BSC

E de responsabilidade da Accenture a condugdo de workshops de treinamento ¢
realizagfo da comunicagdo com as é4reas envolvidas no projeto. Ela também ¢ responsavel
pela avaliagio formal do andamento do projeto, baseando-se no alinhamento das expectativas

do cliente através de reunides periodicas, no acompanhamento e avaliagdo do projeto feita
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pelos sécios da Accenture e no envolvimento do gerente sénior da Accenture em momentos
decisorios importantes.

Esta etapa apresenta como produtos o plano de comunicagdo da introdugdo do
Balanced Scorecard, o plano de divulgagdo aos demais funcionarios da empresa, o

treinamento para as areas envolvidas e a consolidagéo dos resultados de cada fase do projeto.

4.2 CARACTERISTICAS, DIFICULDADES E BENEFICIOS DA IMPLANTACAO DO
BALANCED SCORECARD NA VISAO DOS FUNCIONARIOS DA ACCENTURE

Para se ter uma idéia das caracteristicas, das dificuldades e dos beneficios da
implantagéo do BSC na visdo dos funciondrios da Accenture, foram aplicados questionérios
com sete funciondrios que ja participaram deste tipo de projeto.

A primeira pergunta envolveu a opinido dos funciondrios em relagdo a qual o cargo
mais comum da pessoa responsavel pelos projetos de BSC nas empresas. Foi constatado que a
maior parte dos clientes envolve o vice-presidente de planejamento estratégico como o lider
do projeto. Entretanto, pode-se notar que a responsabilidade pelos projetos pode ser assumida
por cargos variados, como exemplos foram citados casos em que a responsabilidade foi
assumida pelo diretor de Gestdo Organizacional e vice-presidente de Tecnologia de

Informagdo.

Grafico 1 — Responsabilidade pela implantagdo do BSC nas empresas
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empresas
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Fonte: Dados de pesquisa



Os respondentes foram questionados sobre as diferengas entre o papel da Accenture e
dos clientes na implantagéio do Balanced Scorecard. Pdde-se notar que, na maior parte dos
projetos realizados, o papel da Accenture foi de facilitador da implantagdo, fornecendo a
metodologia, organizando as etapas da implantagdo e garantindo o seu cumprimento. “A
Accenture tipicamente tem o papel de organizar a abordagem e coordenar as entrevistas e
discussdes, sendo também orientadora e guardid da metodologia” afirmou um dos
respondentes. Outro respondente apontou que “normalmente, a consultoria fica responsavel
por coordenar e viabilizar as discussdes para a definigdo de objetivos, relagdes, indicadores e
metas. O papel é garantir que haja realmente uma discussdo produtiva e que os resultados
atendam aos critérios de qualidade”.

Entretanto ocorrem casos em que a Accenture, além de viabilizar o projeto, realiza
efetivamente a implementagdo junto aos clientes, conforme afirmagdo de um dos
respondentes: “4 Accenture coube o papel de aportar uma metodologia para realizar este
trabalho (implantagdo do BSC), condugdo das reunides para identificar os objetivos
estratégicos, geragdo dos mapas estratégicos e desdobramentos nos niveis abaixo, caleulo e
analise de desempenho mensais e report para os niveis mais executivos do Banco™.

A principal dificuldade que a Accenture pode enfrentar em relagdo aos clientes no
processo de implantagio do BSC ¢é, na visdo dos respondentes, a falta de apoio e
comprometimento da lideranga do projeto, seguida da aversdo as mudangas das pessoas

envolvidas no projeto.

Grafico 2 — Dificuldades em relagdo aos clientes na implantagdo do BSC
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Fonte: Dados de pesquisa




Para os respondentes a falta de apoio da lideranga leva ao fracasso da implantagdo do
BSC. De acordo com um dos participantes, “ou o lider, com bastante empowerment, suporta o
BSC e, se necessario, impde isso para a toda organizagdo por acreditar no valor gerado, ou o
BSC vira uma formalidade.” Para um dos respondentes, o apoio da lideranga pode ser
melhorado deixando mais claro os beneficios do Balanced Scorecard no médio e longo prazo
e de que formas esta ferramenta pode ser aplicada nas empresas. E importante ouvir os
anseios e expectativas de todos os stakeholders a nivel executivo para saber enderegar isto da
melhor forma possivel na tradugéo da estratégia em indicadores e metas.

A aversdo as mudangas das pessoas envolvidas no projeto também se mostrou como
uma das principais dificuldades que a Accenture pode enfrentar em relagdo aos clientes no
processo de implantagdo do BSC. De acordo com um dos funcionarios, isto ocorre muitas
vezes pela inseguranga que os profissionais do cliente tem em extrair medig¢des de
desempenho de suas 4reas e de que forma isto repercutird internamente. Para ele, grande parte
deste receio pode ser mitigado com uma comunicagéo clara da lideranga e participag¢do desses
profissionais na elaboragdo do BSC, na medida do possivel.

Além disso, em casos extremos, vale a pena atrelar o BSC a algum sistema de
remuneragdo varidvel da drea, incentivando-os a colaborar mais ativamente ndo apenas com 0
projeto, mas com a execugfo da estratégia da empresa. Para outro respondente, o BSC implica
numa mudan¢a de cultura, pois sfo definidos indicadores e areas responsaveis pelo
cumprimento de metas. Para evitar o problema da aversdo as mudangas, ¢ fundamental que
haja um processo de gestdo de mudanga para divulgacdo e aculturamento das pessoas que
estdo diretamente envolvidas na execugdo da estratégia.

Os funcionérios foram questionados sobre a etapa mais dificil para implantagdo do
BSC. As respostas foram bastante variadas, sendo que trés etapas apresentaram 0 mesmo
nimero de respondentes. As trés etapas apontadas como sendo a mais dificil foram: a
defini¢dio da estratégia e objetivos estratégicos; estabelecimento das relagdes de causa e efeito
entre 0s objetivos estratégicos; e a implementagéo do BSC (acompanhamento, proposi¢ao de

melhorias).




Grafico 3 — Etapa mais dificil para implantagdo do BSC
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Fonte: Dados de pesquisa

Uma das justificativas apontadas para a etapa de defini¢do da estratégia e objetivos
estratégicos ser a mais dificil foi que esta parte ¢ a mais critica, pois pode viesar todo o resto
do processo. Além disso, existe a questdo de subjetividade no processo de defini¢do dos

objetivos estratégicos.

Ja em relagdo ao estabelecimento das relagdes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos, ela foi apontada como a etapa mais dificil, pois as relagdes muitas vezes sio
determinadas de forma empirica, e sdo provadas conforme o BSC toma maturidade dentro da
organizagdo. Outro respondente afirmou que “muitas vezes o proprio cliente ndo esta ciente
dessas relagdes. Isso pode tornar o processo mais demorado e litigioso, caso as relagdes nio
sejam de interesse da organizagdo”.

A etapa de implementagdo do BSC (acompanhamento, proposi¢do de melhorias)
também foi apontada por alguns respondentes como sendo a mais dificil sob a justificativa
que a implantagdo do BSC ¢ um processo continuo, que demanda esfor¢o e que se faz
aparecer as ineficiéncias da empresa, e por isso provoca resisténcia das pessoas. Segundo ele.
“o cliente chegar até este ponto é facil, mas serd um trabalho “jogado fora™ se ndo for
operacionalizado de forma correta.

Outra pergunta realizada foi em relagfio a qual a perspectiva do BSC mais dificil para
o estabelecimento dos objetivos estratégicos. Mais da metade dos respondentes acredita que a

perspectiva do aprendizado e inovagdo apresenta maior grau de dificuldade.
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Grafico 4 — Perspectiva mais dificil para estabelecimento de objetivos
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Fonte: Dados de pesquisa

O principal motivo apresentado para este apontamento € que essa perspectiva
apresenta uma forte caracteristica de subjetividade. Para um dos respondentes: “de todas as
perspectivas, essa € a menos ‘tangivel’ para as pessoas de modo geral, principalmente quando
se fala de inovagdo.” Nesse ponto, € comum as pessoas esbarrarem no proprio conceito, sendo
que as demais perspectivas sdo mais relacionadas ao dia-a-dia e, portanto, mais ficeis para o
estabelecimento de objetivos. Outra resposta que comprova esta justificativa € que “a maior
dificuldade em geral ocorre nas perspectivas que envolvem componentes mais intangiveis,
como por exemplo na perspectiva de aprendizado e inovagdo e perspectiva de clientes. A
perspectiva financeira tende a ser mais concreta pois se baseia em indicadores historicamente
utilizados (EBITDA, VPL, market share) e portanto mais maduros e muitas vezes sdo 0s
proprios indicadores interpretados pelo mercado como sinal de forga/sande da empresa™

Dois respondentes acreditam que as perspectivas apresentam dificuldades iguais para o
estabelecimento de objetivos estratégicos, e por fim, um dos respondentes acredita que a
perspectiva dos clientes ¢ a mais dificil, pois muitas vezes a organizagdo ndo tem claro quem
e como sdo seus clientes e o que eles desejam.

Como visto, no processo de implantagdo do BSC, apos o estabelecimento de objetivos
estratégicos, sdo definidos os indicadores que irdo mensurar a realizagdo dos objetivos. Os
participantes foram questionados sobre as principais dificuldades na selegdo desses

indicadores.
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Grafico 5 — Principais dificuldades para selegdo de indicadores
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Fonte: Dados de pesquisa

A principal dificuldade apontada por quatro respondentes diz respeito a
disponibilidade de dados para o célculo do indicador, ou seja, para o estabelecimento do
indicador € levado em consideragéio se serd possivel a coleta de dados para o calculo deste.
Pode ser que a empresa ndo possua uma fonte que fornega os dados necessarios para o calculo
do indicador, portanto néo € viavel a adogdo do mesmo. A falta de consenso entre as pessoas
envolvidas no estabelecimento dos indicadores foi outra questdo importante citada pelos
respondentes como sendo a principal dificuldade encontrada no processo.

Uma das perguntas envolveu a opinido dos participantes em relagdo aos principais
beneficios da implantagdo do BSC para os clientes. A maior parte dos respondentes acredita
que o principal beneficio ¢ o alinhamento dos objetivos estratégicos a agdes taticas ¢
operacionais, ou seja, acreditam que o BSC serve como uma ferramenta de tradugdo da

estratégia em agdes tangiveis do dia-a-dia.
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Grafico 6 — Principais beneficios da implantagéo do BSC
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Fonte: Dados de pesquisa

O alinhamento e priorizagdo de iniciativas foi apontado como o segundo principal
beneficio da implantagdo do BSC. No decorrer do tempo, a empresa cria a necessidade de
execugdo de vdrias iniciativas, mas que ndo possuem clareza em relagéo a sua prioridade em
relagdio as demais. O BSC tem o beneficio de possibilitar, com vistas & estratégia. a
priorizagdo dessas iniciativas que a empresa precisa adotar.

Questionados sobre a percepgdo dos clientes sobre o alcance dos resultados da
implantagdo do BSC, os respondentes se mostraram divididos. Trés deles acreditam que. na
percepedo dos clientes, o projeto superou os resultados esperados e dois deles apontaram que
o projeto alcangou os resultados. Dois respondentes ndo souberam apresentar a percepgdo dos
clientes por falta de contato com os mesmos apds a realizagdo do projeto. Vale ressaltar ainda,
o fato de nenhum dos respondentes acreditarem que o cliente tenha a percepgio que o projeto

ndo alcangou os resultados esperados.



Gréfico 7 — Alcance dos resultados da implantagdo do BSC na vis@o dos clientes
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Fonte: Dados de pesquisa

Foi pedido aos funciondrios submetidos a aplicagdo dos questionarios, que apontassem
dois fatores criticos de sucesso na implantagiio do BSC. O apoio da lideranga foi apontado por
vérios respondentes. Um deles afirmou que a implementagdo do BSC demanda muito apoio
da lideranga, “tem que ser ‘comprado’ desde o primeiro até¢ o Ultimo instante™. Outro
participante apontou que é necessério o apoio da lideranga para que o processo seja prioridade
na agenda da empresa e ndo “morra” justamente na fase que traré resultados.

Outro ponto citado foi a manutengfo do processo, ou seja, a garantia que a ferramenta
seja utilizada ap6s a implantagdo. Segundo um dos participantes, muitas vezes o cliente define
o mapa estratégico, as relagdes de causa e efeito entre os objetivos, os indicadores ¢ as metas
com bastante dedicagéio das pessoas e esta mesma dedicagéo ao processo ndo continua na fase
de “melhoria continua”, de medi¢do de indicadores, implementagdo de iniciativas. Para ele, o
sucesso do BSC se d4 justamente no processo continuo.

Por fim, a comunicagio e treinamento das pessoas também foram apontados como
fatores criticos de sucesso na implantagio do BSC, garantindo que os usudrios possam

realizar o valor maximo da ferramenta.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo geral descrever a metodologia utilizada pela empresa
Accenture para implantagdo do Balanced Scorecard em seus clientes. Para tanto, foram
definidos os objetivos especificos de identificar as etapas para implantagdo do Balanced
Scorecard utilizadas pela empresa, descrever o processo utilizado pela Accenture para
implantagdo do Balanced Scorecard em seus clientes e identificar as caracteristicas, as
dificuldades e os beneficios da implantagdo do Balanced Scorecard na visdo dos executivos
da Accenture.

Para cumprimento dos objetivos, foi realizada uma pesquisa exploratéria e descritiva,
adotando-se uma abordagem qualitativa. Os meios utilizados foram a pesquisa bibliografica,
analise documental e estudo de caso da implantagdo do BSC em um dos clientes da
Accenture. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevista semi-estruturada com um dos
executivos responsaveis pelos projetos de Balanced Scorecard da Accenture e também por
meio da aplicagfio de questiondrios com os funciondrios que possuem experiéncia neste tipo
de projeto.

A primeira parte do estudo teve o objetivo de levantar e descrever as etapas utilizadas
pela Accenture na implantagdo do Balanced Scorecard. Como visto na fundamentagao
tedrica, Kaplan e Norton afirmam que uma das etapas iniciais na implanta¢do do Balanced
Scorecard é o consenso em func¢do dos objetivos estratégicos, ou seja, o arquiteto do projeto
deve tomar posse das informagdes referentes a estratégia da empresa, como missdo, visao e
valores e, entdo, buscar o consenso dos gestores da empresa por meio de entrevistas.

O presente estudo apresentou a metodologia utilizada pela Accenture em um de seus
clientes. Neste projeto especifico que a Accenture realizou, nio havia a defini¢fio da estratégia
do cliente. Portanto, o projeto ndo se iniciou pela busca de consenso em relagdo & estratégia,
mas pela sua definigdo. Isto confere & metodologia utilizada, um cardter mais abrangente do
que aquele proposto pela teoria de Kaplan e Norton. Mesmo com essa especificidade neste
projeto, a metodologia utilizada pela Accenture tem por base os estudos de Kaplan e Norton,
tanto que nas propostas aos clientes, 0 nome ¢ a metodologia destes estudiosos sao
apresentados para dar sustentagdo tedrica aos projetos da empresa.

Os projetos realizados pela Accenture sdo customizados a realidade de cada cliente.
Isto quer dizer que a atuagdo da empresa na implantagdo desta ferramenta pode variar de
acordo com as caracteristicas especificas de cada cliente. No caso apresentado no presente

estudo, a Accenture teve uma abordagem abrangente, realizando também o planejamento
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estratégico do cliente, entretanto em outros casos ela pode assumir papéis distintos como
fornecer consultoria em relag@io as ferramentas possiveis para implantagdo do BSC ou mesmo
fazer apenas o gerenciamento do projeto desenvolvido pelo cliente, ou seja, ser o Project
Manager Officer (PMO) do projeto de implantagdo do BSC no cliente.

Ap6s o levantamento e descrigfo das etapas utilizadas pela Accenture na implantagdo
do Balanced Scorecard, o estudo visou a apresentagdo de caracteristicas, dificuldades e
beneficios desta implantagéio na visdo de profissionais da empresa que ja atuaram neste tipo
de projeto.

Pelos diferentes escopos que os projetos de Balanced Scorecard realizados pela
Accenture podem assumir, bem como pelas especificidades de cada cliente., pdde-se notar
diferengas nas respostas fornecidas pelos profissionais, entretanto algumas caracteristicas
comuns foram observadas.

Pode-se notar que, na maior parte dos projetos, o cliente tem como responsavel pela
implantagio o vice-presidente de planejamento estratégico, entretanto cargos distintos foram
indicados pelos funciondrios. Foi visto que a falta de comprometimento e apoio da lideranga,
bem como a aversdo as mudangas por parte dos funcionarios do cliente sdo as principais
dificuldades encontradas na implantagéo do BSC.

Opinides diversas foram apresentadas sobre qual a etapa mais dificil em um projeto de
Balanced Scorecard e a perspectiva de aprendizado e inovagdo foi apontada como sendo a
mais complexa para definigdo dos objetivos estratégicos, fato justificado pela subjetividade
para mensuragdo dos indicadores desta perspectiva. Em relagéo a definigao dos indicadores,
foi observada preocupagdo em relagdo a existéncia de dados para cdlculo dos indicadores, o
que justifica esta ser a principal dificuldade para sua definigdo.

O principal beneficio da implantagdo do Balanced Scorecard na visdo dos
funcionarios ¢ o alinhamento dos objetivos estratégicos a agdes taticas e operacionais,
funcionando como uma ferramenta de tradugio da estratégia em agdes praticas. A pesquisa
realizada também buscou a opinido dos funciondrios sobre a satisfagdo dos clientes em
relagéo 4 implantagdo do BSC, o que indicou que a maior parte dos projetos alcangou ou até

superou as expectativas.

5.1 RECOMENDACAO DE NOVOS ESTUDOS

O presente trabalho abordou, portanto, uma das principais ferramentas estratégicas

utilizadas atualmente pelas empresas, sob o enfoque de uma conceituada multinacional de
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consultoria com vasta experiéncia em projetos de Balanced Scorecard. Isto revela o cardter
significativo do trabalho, que possibilita a sugestdo de novos estudos, como por exemplo.
sobre os resultados alcangados pelas empresas pds-implanta¢do do Balanced Scorecard., o que
possibilitaria mensurar o real beneficio alcangado pelas empresas na adog@o desta ferramenta

estratégica.
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ANEXO |

>
Roteiro de entrevista acce nt u re

Processo de implantagao do BSC

Dados do entrevistado:

Nome:

Cargo:

Perguntas:
1. Quais as etapas utilizadas pela Accenture para implantag&o do BSC nos seus clientes?
| 2. Em linhas gerais, quais as atividades em cada etapa?

3. Qual o prazo médio de um projeto de implantagéo do BSC?
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ANEXO I

>
Questionario acce ntU re

Caracteristicas, dificuldades e beneficios da implantagao do BSC

Sou estagiario em F&PM e irei me formar neste semestre. Fui autorizado pelo Carlos Vianna (lider
F&PM) a realizar minha monografia sobre Balanced Scorecard. Seu nome foi indicado por ter
experiéncia no assunto.

Se possivel, gostaria que respondesse ao seguinte questionario. E uma atividade que ndo
demandara muito tempo (5 — 10 min), porém sera extremamente importante para o trabalho
realizado.

As respostas podem ser realizadas no corpo deste email.

Dados do entrevistado:

Nome:

Cargo:

Perguntas:
4. No cliente, qual o cargo mais comum da pessoa responsavel pela implantagédo do BSC?

( ) Vice-presidente de planejamento estratégico;
( ) Vice-presidente financeiro,

( ) Vice presidente de qualidade;

( ) Qutros.

5. Quais as principais diferengas nos papéis desempenhados pela equipe da Accenture e pela
equipe do cliente no projeto de implantagéo de BSC?

6. Classificar, de 1 a 6, as dificuldades que a Accenture pode enfrentar em relagao aos clientes
no processo de implantagao do BSC?

1 - Principal dificuldade
6 - Dificuldade menos relevante

) Falta de apoio e comprometimento da Lideranca;

) Falta de disponibilidade das pessoas envolvidas no projeto;

) Aversdo as mudangas por parte das pessoas envolvidas no projeto;
) Falta de conhecimento das pessoas sobre o BSC;

) Comunicagéo efetiva do projeto por toda a organizagao;

) Outros.

(
(
(
(
(
(

7. Como lidar com as dificuldades classificadas como 1 e 2 no item anterior?




8. Classifique, de a 1 a 5, as etapas de construgéo e implantagéo do BSC de acordo com o grau
de dificuldade para realizagdo? Justifique o porqué das duas etapas consideradas mais
dificeis.

1 — Mais dificil
6 — Menos diffcil

) Definigéo da estratégia e objetivos estratégicos;

) Estabelecimento das relagtes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos;

) Definigdo dos indicadores e metas para mensuragéo dos objetivos estratégicos;

) Elaboragéo do plano de implementagéo contemplando as iniciativas necessarias para alcance
as metas;

) Implementagéo do BSC (Acompanhamento, proposigéo de melhorias);

) Divulgagéo, treinamento e validagéo.

(
(
(
(
d
(
(

1.

2,

9. Qual a perspectiva mais dificil para o estabelecimento de objetivos estrategicos? Justifique.

( ) Perspectiva Financeira;

( ) Perspectiva dos Clientes;

( ) Perspectiva dos Processos;

( ) Perspectiva de aprendizado e inovagao;

( ) Dificuldades semelhantes para as perspectivas.

10. Classifique, de a 1 a 5, as principais dificuldades para selegéo dos indicadores relacionados a
cada objetivo estrategico?

1 — Mais dificil
5 — Menos dificil

( ) Garantia do alinhamento com o objetivo;

( ) Falta de consenso entre as pessoas envolvidas na escolha;
( ) Disponibilidade de dados para calculo do indicador,

( ) Garantia de que n&o ocorrera manipulagéo dos dados;

( ) Outros.

11. Classificar, de 1 a 6, os principais beneficios que a adogao do BSC pode trazer para oS
clientes?

1 — Principal beneficio
6 — Beneficio menos relevante

( ) Dar clareza e ganhar consenso sobre a estratégia;
( ) Comunicar a estratégia através da organizagao;
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( ) Alinhar objetivos estratégicos a agbes taticas e operacionais através de um conjunto de
métricas;

( ) Suportar a revisao periédica da estratégia corporativa € a busca por alternativas para melhora-
la;

( ) Alinhamento e priorizag&o de iniciativas.

( ) Outros.

12. Citar & justificar dois fatores criticos de sucesso na implantagao do BSC,

13. Dos projetos em que participou ou dos quais tem conhecimento, os clientes acreditam que a
implantagéo do BSC:

( ) Superou os resultados esperados
)

( ) Alcangou os resultados esperados
( ) N&o alcangou os resultados esperados

14. Cite algum dos comentarios que justifiquem o item anterior.

Muito obrigado pela sua ajudal

Atenciosamente.

Igor Quinan




