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Resumo

REDI, Renata. Modelo de implementacao da estratégia através do uso
integrado do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes.
Floriandpolis, 2003. 185p. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producao)
— Programa de Pés-Graduagcdo em Engenharia de Producao, Universidade
Federal de Santa Catarina.

Esta dissertacdo propde um modelo de implementacdo da estratégia em uma
organizagdo através do uso integrado do balanced scorecard (BSC) e do
gerenciamento pelas diretrizes (GPD), também chamado de hoshin kanri. E
apresentada uma revisdo bibliografica sobre o balanced scorecard e o
gerenciamento pelas diretrizes, na qual foram estabelecidos elementos de
comparacao entre estes dois sistemas e identificadas as possibilidades de
complementaridade entre eles para alavancar a implementacao da estratégia de
uma empresa. O modelo é composto por uma fase de planejamento de longo
prazo, uma fase de planejamento anual e uma fase de revisdo para garantir a
dindmica da discussdao estratégica. Também contempla trés niveis
organizacionais: corporativo, nivel de Unidade e nivel de equipe. O modelo
proposto foi aplicado com sucesso em uma operacdo de negécio de uma
industria do ramo siderdrgico, demonstrando que é possivel gerir a
implementacao da estratégia por meio do uso conjunto do BSC e GPD.

Palavras-chave: balanced scorecard, gerenciamento pelas diretrizes, estratégia,

gestao da estratégia.



Abstract

REDI, Renata. Modelo de implementacao da estratégia através do uso
integrado do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes.
Floriandpolis, 2003. 185p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo)
— Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo, Universidade
Federal de Santa Catarina.

This dissertation aims to propose a model for the management of strategy
implementation in an organization through the integrated use of the balanced
scorecard (BSC) and the management by policies (GPD) also known as hoshin
kanri. 1t includes a bibliographical review on the balanced scorecard and the
management by policies, where it is established a set of comparison elements
between these two systems and identified their complementary aspects to
enhance the strategy implementation. The model is composed by a long term
planning phase, an annual planning phase and finally a revision phase to keep
the dynamics of the strategic discussion. Also, it comprises three organizational
levels: corporate, business unit and team level. The model was successfully
applied in a business operational branch of a steel company, showing that it is
possible to manage the strategy implementation through the use of the balanced
scorecard and the management by policies.

Key-words: balanced scorecard, management by policies, strategy, strategy

management, performance measurement.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do Problema

O acirramento do cenario competitivo das empresas traz uma preocupacao cada
vez maior em medir o desempenho dos negdcios. Inicialmente o que os executivos
tinham em maos eram dados puramente financeiros. Kaplan e Norton (1997)
mencionam que este foco em medidas financeiras era adequado em uma época em
que os ativos tangiveis representavam uma parcela significativa do valor de mercado
das organizacbes. Porém, o aumento da complexidade dos mercados, das
transacoes de negécios e das estruturas organizacionais, exigiu que ativos
intangiveis fossem incorporados na analise de desempenho dos negécios para
ampliar a base de discussao e tomada de decisdo nas organizagdes. A criacao de
valor proporcionada por ativos intangiveis como relacionamento com clientes,
inovagbes em produtos e servigos, informacdo, capacidade e conhecimento da
equipe, ganhou lugar de atengédo na agenda dos executivos.

Na metade do século XX comegou a surgir o movimento da qualidade, a principio
mais voltada as necessidades de controle do chao de fabrica, evoluindo para a
gestédo pela qualidade total. Assim, as necessidades do cliente e a medigdo de sua
satisfacdo comecaram a ser consideradas nas andlises do negoécio e demonstraram
importancia para a conquista de vantagem competitiva pelas organizacbes. Apesar
disto, muitas organizagdes ainda eram geridas sem considerar as mudangas
advindas do movimento da qualidade (MARTINS e COSTA NETO, 1998).

Paralelamente, a estratégia também ganhou espaco no cenario empresarial,
passando a ocupar uma posicao central nos sistemas de gerenciamento. Durante os
anos 80 a General Electric liderou a transicdo do planejamento estratégico para a
gestao estratégica. Hunger e Wheelen (2002, p.4) definem a gestao estratégica
como “o conjunto de decisdes estratégicas que determinam o desempenho de uma
corporacdo no longo prazo. Esse tipo de gestdo inclui analise profunda dos
ambientes interno e externo, formulagéo da estratégia, implementacao da estratégia,
avaliacao e controle”. Pesquisas mostram que o ponto critico da gestao estratégica
ndo esta na sua formulagdo, mas na ma implementacdo da mesma (KAPLAN e
NORTON, 2000a).
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Surge assim, a importancia de se encontrar sistemas de gestao que suportem a
implementacao, avaliacdo e controle da estratégia na organizagdao, de modo que a
elaboracdo da estratégia ndo seja apenas um evento pontual, cujos planos
resultantes serdo engavetados e recuperados apenas apds um ano para
cumprimento de protocolo, deixando as decisdes por conta dos eventos de curto
prazo. Normalmente estes eventos de curto prazo tendem a priorizar questoes
financeiras, deixando de lado questdes que proporcionardo a sustentagdo da
empresa no longo prazo, como relacionamento com clientes, aprendizado
organizacional, desenvolvimento de competéncias, atualizagdo tecnoldgica, entre
outras.

Existem diferentes sistemas de gestdo para gerenciar financas, clientes,
processos e pessoas, como o Economic Value Added (EVA), Customer Relationship
Management (CRM), a “Voz do Cliente” ou Desdobramento da Fungédo Qualidade,
Seis Sigma, Lean Manufacturing ou Sistema Enxuto de Producdo, Gerenciamento
por Objetivos, Gerenciamento por Competéncias, Gerenciamento por Atividades,
entre outros. Hunger e Wheelen (2002) citam exemplos de como alguns sistemas
podem auxiliar a gestdo estratégica nas etapas de implementagédo e controle, entre
eles o Gerenciamento por Objetivos, a Gestao pela Qualidade Total (TQM), a
Reengenharia, Custeio Baseado em Atividades. Mas quais seriam sistemas
adequados para gerenciar a implementacao, avaliagdo e controle da estratégia?

Dentre os sistemas de gestdo existentes, dois deles destacam-se pela proposta
explicita de auxiliar a implementagdo da estratégia nas organizagbes: o balanced
scorecard e o gerenciamento pelas diretrizes.

O balanced scorecard surgiu inicialmente como um sistema de medicdo, um
conjunto de indicadores que avaliava o desempenho baseado tanto em indicadores
financeiros como em direcionadores futuros relacionados a ativos intangiveis como
aprendizado, inovacao e relacionamento com clientes. O uso do sistema mostrou um
potencial que nao havia sido inicialmente identificado por Kaplan e Norton (1997). O
balanced scorecard passou a ser um sistema gerencial que possibilita a
implementacdo da estratégia, mantendo-a como referencial central no
gerenciamento das empresas. “ O (balanced) scorecard capacitou as organizacoes
bem-sucedidas a construir um novo tipo de sistema gerencial — concebido para
gerenciar a estratégia”’. (KAPLAN e NORTON, 2000a).
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O gerenciamento pelas diretrizes ou hoshin kanri é um sistema originado no
Oriente a partir do TQM — gerenciamento pela qualidade total. Propbe-se a
assegurar o controle eficaz da empresa de modo que as estratégias de médio e
longo prazos se concretizem na forma de mudangas nas atividades da rotina tendo
como resultado a melhoria de processos e produtos (AKAO, 1997). O gerenciamento
pelas diretrizes € um sistema de gerenciamento para determinar o curso apropriado
das acdes orientadas para o alcance da visdo estratégica e efetivamente realiza-las,
conseguindo os resultados desejados. (COWLEY e DOMB, 1997).

A principio tanto o balanced scorecard como o gerenciamento pelas diretrizes
tem o proposito de garantir a tradugcdo e implementacdo das diretrizes de longo
prazo das empresas, através do estabelecimento de objetivos alinhados a estratégia
e que sao acompanhados através de indicadores e disseminados por toda a
organizacdao. Ou seja, ambos podem contribuir para a gestao estratégica no que
tange a implementagdo e controle da estratégia na organizacdo, alinhadas as
definicbes de Hunger e Wheelen (2002):

“A implementacao da estratégia é o processo pelo qual as estratégias e politicas
sdo colocadas em agdo.” (HUNGER e WHEELEN, 2002, p. 14).

“Avaliacdo e controle sdo o processo pelo qual as atividades corporativas e os
resultados de desempenho sdo monitorados de modo que o0 desempenho real possa
ser comparado com o desempenho projetado.”(HUNGER e WHEELEN, 2002, p. 16).

Robin Lawrence (2002)' menciona em publicacdo da Balanced Scorecard
Collaborative a existéncia de uma complementaridade entre o balanced scorecard e
o hoshin kanri. A base para cada sistema €& um poderoso mecanismo de
alinhamento que ¢é mostrado na figura 1, e apresentam como principais
caracteristicas:

Balanced Scorecard:

- Origem em pesquisa da aplicagéo de indicadores nao-financeiros para levar
a resultados estratégicos;

- Método para “institucionalizar” a estratégia em todos os niveis;

- Foco é o aprendizado e o feedback estratégico;

- Itens nao-estratégicos ndo sao incorporados;

' Baseado em documento original de 1998 de autoria de Matt Tice e extraido dos arquivos da
Balanced Scorecard Collaborative em 03-12-2002.
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- Desdobramento de objetivos estratégicos compreensiveis onde necessario;

- Parte do principio que a organizacao é dinamica.

Gerenciamento pelas diretrizes:
- Origem no TQM — metodologia para atingir melhorias rompedoras com a
situacao atual (breakthrough results);
- Meétodo para implementar o plano estratégico em todos os niveis funcionais;
- O foco é o desdobramento das diretrizes;
- Poucos objetivos desdobrados ampla e profundamente.

BALANCED SCORECARD

Tradugag \
da
Visdo
Feedback
Scorecard e
# 3 prem o
Alinhamento
De Recursps

HOSHIN KANRI

\linhamentq
da

Acido

Foco Alinhament

AcompanhamentoIntegraca

Figura 1: Fundamentos do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes

Fonte: LAWRENCE, Robin. BSC and Hoshin kanri. Lincoln: Balanced scorecard Collaborative, Inc.,
dezembro 2002.

O problema reside em analisar estas caracteristicas e identificar de que forma
elas podem ser utilizadas para reduzir as barreiras que se apresentam na
implementacdo da estratégia nas organizacdes, apresentadas por Kaplan e Norton
(2000a):

- Barreira da visdo: uma pequena parcela do nivel operacional compreende a

viséo de futuro;

- Barreira da gestdo: as empresas ndo possuem mecanismos adequados de

monitoramento e controle da implementagao da estratégia;
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- Barreira dos recursos: as empresas nao vinculam o orcamento a estratégia,
pulverizando seus recursos em iniciativas de pouco impacto;

- Barreira das pessoas: a remuneracdo das pessoas nao estd vinculada a
estratégia. Isto leva as agdes dos colaboradores a terem um foco distinto do

requerido pela visao de futuro.

Assim, o problema abordado neste trabalho constitui-se em como utilizar o
balanced scorecard e o gerenciamento pelas diretrizes de forma complementar para
a melhoria do processo de implementacao da estratégia nas organizagoes.

1.2 Justificativa

Os indices de sucesso da implantacao da estratégia sdo muito reduzidos, girando
em torno dos 10% a 30%. Um estudo da revista Fortune, em 1999, mostrou que na
maioria dos casos, os fracassos ndo sao decorrentes de uma estratégia ruim ou mal
formulada, mas da ma execugao da mesma (KAPLAN e NORTON, 2000a).

Assim, o presente estudo contribui para avaliagcdo mais aprofundada de dois
sistemas que podem suprir deficiéncias no processo de implementacao da estratégia

e garantir o sucesso das organizacdes na execucgao de sua visdo de longo prazo.

1.3 Objetivo

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é propor um modelo de implementacdo da
estratégia através do uso integrado e complementar de dois sistemas de gestao do
desempenho empresarial: o balanced scorecard e o gerenciamento pelas diretrizes

ou hoshin kanri.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo os seguintes:
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a) Investigar as propostas do balanced scorecard e do gerenciamento pelas
diretrizes, identificando possiveis pontos de complementaridade entre os
dois sistemas

b) Aplicar o modelo de implementacao da estratégia com a utilizagdo integrada
do balanced scorecard e gerenciamento pelas diretrizes em uma

organizagao

1.4 Limitacdes do trabalho

Este trabalho tem como foco o estudo da contribuicdo do balanced scorecard e
do gerenciamento pelas diretrizes para a implementacao da estratégia. Assim sendo,
o modelo resultante deste estudo contém elementos contemplados por estes
sistemas, nao tendo como foco uma abordagem ampla do gerenciamento da rotina
do dia-a-dia, sendo apresentada apenas a interface possivel entre 0 desdobramento
das questbes estratégicas e a rotina. O modelo é limitado as possibilidades
oferecidas pelos dois sistemas em questdo no apoio a gestdo estratégica, nao
contemplando o ciclo completo de integracao entre a gestdo estratégica e a gestéao
tatico-operacional.

1.5 Metodologia

A metodologia utilizada para o cumprimento dos objetivos deste trabalho é:
a) Revisdo da literatura sobre os conceitos do balanced scorecard e do
gerenciamento pelas diretrizes;

) Proposicéo dos elementos para a discussao dos dois sistemas;

) Discusséo dos dois sistemas a luz dos elementos estabelecidos;

d) ldentificacdo da complementaridade dos dois sistemas;

) Definicdo das etapas que compdéem o modelo de implementagdo da
estratégia através do uso integrado do balanced scorecard e gerenciamento
pelas diretrizes;

f) Aplicagédo pratica do modelo de implementagdo da estratégia através do uso

integrado do balanced scorecard e gerenciamento pelas diretrizes.
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1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma:

O capitulo um apresenta a descricdo do problema, a justificativa, os objetivos
geral e especificos, a metodologia utilizada e a estrutura do trabalho.

O capitulo dois apresenta uma revisao bibliografica sobre o balanced scorecard e
o0 hoshin kanri no contexto de desempenho empresarial, sobre a implementacédo da
estratégia nas organizagdes e sobre os fundamentos do balanced scorecard e do
gerenciamento pelas diretrizes, abordando as premissas basicas de cada sistema, a
sua importancia no contexto empresarial e a aplicacao destes sistemas.

O capitulo trés mostra o conjunto de elementos escolhido para discussdo dos
dois sistemas, a andlise do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes
segundo cada um dos elementos estabelecidos e a identificacdo da
complementaridade entre os dois sistemas.

O capitulo quatro apresenta o0 modelo de implementagédo da estratégia através do
uso integrado do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes, com base
na complementaridade identificada no capitulo trés.

O capitulo cinco mostra a aplicacdo pratica do modelo de implementacado da
estratégia em uma organizagao.

O capitulo seis apresenta as conclusées deste trabalho e as propostas para
estudos futuros.
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2 AVALIAGAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

O objetivo deste capitulo é contextualizar o balanced scorecard e o
gerenciamento pelas diretrizes no processo de gerenciamento organizacional como
sistemas que viabilizam a implementacdo da estratégia nos diversos niveis
organizacionais, bem como fornecer uma visdo geral das premissas de
funcionamento destes sistemas.

Neste trabalho serdo utilizadas as abreviaturas BSC para o balanced scorecard e
GPD para o gerenciamento pelas diretrizes. Diversos autores (ECCLES, 2000;
GRAHAN, 2001; STEELE, 2001) tratam o BSC e o GPD como sistemas de medi¢ao
de desempenho empresarial. Assim, sera utilizada para este trabalho a
nomenclatura sistemas, ao referir-se ao BSC e GPD.

2.1 Evolucgao da avaliacdo de desempenho empresarial

Existe uma crescente demanda por informag¢des no meio empresarial, para que
se possibilite a tomada de decisdo e até mesmo a descentralizacdo desta atividade,
de modo que os executivos possam concentrar-se no que consideram vital para a
sobrevivéncia da organizagdo. Os sistemas de avaliagdo do desempenho
empresarial, normalmente relacionados a um conjunto de indicadores de
desempenho, tém sido discutidos a luz da importancia das informacdes dentro das
empresas, a qual segundo Drucker (2000)? foi subestimada e superestimada ao
longo do tempo. Kaplan e Norton (2000c)® consideram que a mensuracido eficaz
deve ser parte integrante do processo gerencial.

A FPNQ* (2001) criou em 1999 um comité tematico de Medicdo do Desempenho
Global pelo grande interesse das empresas no tema e por ser um dos pontos-chave
dos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade. Cita como fatores que

contribuem para a necessidade da medicdo do desempenho empresarial:

? Publicado originalmente em janeiro-fevereiro de 1995.
® Publicado originalmente em setembro-outubro de 1993.
* Fundagéo do Prémio Nacional da Qualidade.
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- A maior exigéncia de acionistas e investidores, que estdo ampliando seu
conhecimento sobre gestdo e exigindo sistemas mais transparentes e
objetivos;

- A disseminacdo da pratica de remuneracao variavel, que exige que o0s
indicadores de desempenho a ela vinculados tenham critérios corporativos
Unicos de medigao;

- A constante mudangca do ambiente exige rapidas reacbes e tomada de
decisdo, a qual deve basear-se em um sistema confiavel e dinamico.

Os sistemas baseados em indicadores financeiros retratam o passado
organizacional, mostrando resultados finais de a¢des que ja foram ha muito tempo
tomadas, nao possibilitam a empresa uma reacao rapida as constantes mudancas
nas condi¢cdes do ambiente sécio-econémico geral, ou da industria onde se insere.

Assim, constatou-se a necessidade de se incluir no acompanhamento gerencial
de desempenho do negdcio indicadores nao financeiros que “refletem a situagéo
econémica e a perspectiva de crescimento da empresa melhor do que o lucro dos
relatérios financeiros” (ECCLES, 2000). A qualidade de produtos, satisfacdo dos
clientes, capacitagdo da forga de trabalho, participagdo no mercado, entre outros,
passaram a figurar nos sistemas de indicadores das empresas.

A partir da constatacdo da insuficiéncia dos indicadores financeiros, muitas
empresas voltaram-se para a qualidade, focalizando-se em satisfazer as
necessidades de seus clientes e intensificando a atencdo em seus processos
internos para gerar produtos que cumprissem com 0s requisitos desejados. Martins e
Costa Neto (1998) citam uma série de trabalhos que tém como tema a
sistematizacdo de indicadores de desempenho especificamente para a gestdao da
qualidade. Eccles (2000) considera que “os indicadores da qualidade representam a
iniciativa mais positiva adotada até hoje para ampliar a base de mensuracdo do
desempenho das empresas”. Porém, segundo Kaplan e Norton (2000a), a
qualidade também mostrou-se insuficiente, pois mesmo apds a conquista de prémios
da qualidade como o Malcolm Baldrige, o Prémio Deming e o EFQM°®, muitas
empresas enfrentaram sérios problemas financeiros. Cowley e Domb (1997) afirmam

que a falta de foco estratégico é uma das razdes porque o gerenciamento pela

® Prémio Deming, EFQM, Malcolm Baldrige: sdo prémios concedidos a empresas que se destacam
pela Gestao pela Qualidade Total.
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qualidade total e a reengenharia falham em muitas organizagdes e sugerem 0 uso
do gerenciamento pelas diretrizes para suprir esta deficiéncia.

A mudanca nos sistemas de avaliacdo de desempenho empresarial ndo diz
respeito apenas ao acompanhamento dos indicadores nao financeiros por parte das
empresas, mas tem um escopo bem mais amplo: levar os executivos a tomarem
suas decisbes baseadas também nestes indicadores, atribuindo-lhes peso
equivalente ao dos indicadores financeiros. Isto garante que as decisdes sejam
tomadas sempre a luz da sobrevivéncia da organizacdo, pois considera varios
fatores que sustentam a estratégia a longo prazo e ndo somente os impactos de
curto prazo como o valor das agdes em bolsa. Tradicionalmente, quando surgem
conflitos nas empresas, os indicadores financeiros permanecem para balizar a
decisao final sobre o que deve ser feito. Deste modo a estratégia da empresa acaba
sendo relegada ao segundo plano, em favor de restabelecer temporariamente algum
aspecto financeiro. As organizacées comegam a perceber que algumas decisées no
curto prazo acabam inviabilizando ou retardando a execugdo da estratégia
planejada, muitas vezes voltada para os melhores servicos para o cliente. O esforco
€ direcionado para processos que nao sustentam a estratégia e ha um desvio dos
processos essenciais, que sao percebidos pelos clientes como atividades que
agregam valor e diferenciam a empresa de seus concorrentes.

Neste contexto de ampliagcdo da abordagem do processo decisério gerencial
enfatizando a estratégia e de busca de sistemas que suportem esta forma de
conduzir a gestao da organizagdo € que encontram-se os dois sistemas objetos de
estudo deste trabalho: o balanced scorecard e o gerenciamento pelas diretrizes ou
hoshin kanri.

Steele (2001) cita como sistemas de medicdo de desempenho o Balanced
Scorecard (BSC), o Gerenciamento da Qualidade Total ou Total Quality
Management (TQM) e a Administracao por Objetivos ou Management by Objectives
(MBO). Grahan (2001) cita o hoshin kanri ou desdobramento das diretrizes como a
forma original desenvolvida no Japao nos anos 50 e 60 e que no Ocidente o seu
paralelo é o gerenciamento por objetivos, introduzido por Schleh (apud AKAO, 1997)
e popularizado por Drucker (1998). Considera o balanced scorecard como o apice de

um longo desenvolvimento dos sistemas de medigdo gerenciais.
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O balanced scorecard e o gerenciamento pelas diretrizes sdo, hoje, sistemas
que auxiliam os executivos a acompanharem a implementacdo de objetivos
estratégicos em suas empresas com a utilizacdo de um conjunto de indicadores e
metas e o desdobramento destes por toda a organizacao.

Existem caracteristicas diferentes em cada um destes sistemas que demonstram
um escopo distinto de abordagem, podendo as mesmas favorecerem a discussao e
monitoramento da estratégia como um todo ou auxiliarem para que o caminho
escolhido pela organizacdo para o alcance da estratégia seja disseminado em
termos de metas e agdes até o nivel operacional. O BSC e o GPD podem, assim, ser
usados complementarmente nas organizagdes para obter os melhores resultados
em relagdo a implementacéao da estratégia de forma ampla e efetiva.

A seguir é feita uma revisao geral de cada sistema e no capitulo 3 séo discutidas

detalhadamente as suas caracteristicas e sua complementaridade.

2.2 Termos utilizados

A seguir é realizado um levantamento dos termos utilizados nos dois sistemas
pelos diversos autores que os descrevem, para que se possa entender melhor toda
a andlise.

Diferentes autores consideram nomenclaturas distintas para alguns componentes
dos sistemas, especialmente o hoshin kanri. Entre os dois sistemas ha também

diferentes termos para indicar o mesmo item.

2.2.1 Termos utilizados no GPD

O hoshin kanri é conhecido por nomes diferentes nas empresas que o aplicam: a
Hewlett Packard utiliza o Planejamento Hoshin, a Texas Instruments denomina-o
Gerenciamento por Diretrizes, a AT&T utiliza o Desdobramento das Diretrizes, a
Xerox (UK) também denomina-o Desdobramento das Diretrizes, mas a Xerox
Corporation utiliza a denominagdo Gerenciamento para Resultados (WITCHER e
BUTTERWORTH, 1999). No presente trabalho estes termos serdao utilizados

indistintamente ao longo do texto.
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Quanto aos elementos que compdem o gerenciamento pelas diretrizes, Campos

(1996) propbe as seguintes definicoes:

Diretriz: meta e medidas, ou seja, uma diretriz consiste de uma meta e das
medidas prioritarias para se atingir esta meta. Akao (1997) define diretriz
como a meta e os meios combinados.

Meta: objetivo gerencial, valor e prazo correspondentes.

Medidas: sdo meios ou métodos especificos para se atingir a meta.

Como exemplo para as definicées acima, Campos (1996) cita:

Objetivo gerencial: aumentar a produtividade da empresa
Valor: em 12%

Prazo: até o final deste ano
Medidas:

1.

o ok~ WD

Reduzir o custo fixo

Reduzir o custo variavel

Reduzir as reclamagdes de clientes

Aumentar a disponibilidade dos equipamentos
Desenvolver novos produtos

Aumentar as vendas

Meta anual da organizacdo: o gerenciamento pelas diretrizes inicia-se com o
estabelecimento desta meta, que € também chamada de meta de
sobrevivéncia ou tema anual do gerenciamento pelas diretrizes. A partir desta

meta é estabelecida a primeira diretriz do Presidente da empresa.

Cowley e Domb (1997) consideram os seguintes termos:

Elementos da visdo: sdo os principais desafios da empresa. Sao equivalentes
aos objetivos gerenciais de Campos (1996) e aos objetivos estratégicos de
Kaplan e Norton (2000a).

Objetivos hoshin, objetivos breakthrough: sao os elementos da visao
escolhidos como prioritarios. Sao equivalentes a meta anual da organizacao,
porém Cowley e Domb (1997) ndo definem nomes separados para o objetivo

gerencial e para a meta completa com os itens valor e prazo, como o faz
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CAMPOS (1996), mas mostram que 0s objetivos devem possuir indicadores
com metas numéricas que incluem custos e prazos.

- Estratégias: sdo as agbes necessarias ao alcance do objetivo hoshin. Séao
equivalentes as medidas de Campos (1996). No dltimo nivel de
desdobramento Cowley e Domb chamam as estratégias de taticas e Campos
(1996) as chama de medidas ndo-desdobraveis. Akao (1997) denomina de
meios as dire¢cdes para se atingir a meta, que é o resultado esperado, e que
as acoes corretivas especificas derivam da andlise dos dados baseados
nestes meios. Kaplan e Norton (2000a) denominam estas agdes no balanced
scorecard de iniciativas estratégicas ou programas as ag¢des para cobrir as
lacunas de planejamento, possibilitando a realizacdo das metas de longo
prazo.

Quanto aos indicadores existe a seguinte nomenclatura:

- ltens de controle (CAMPQOS, 1996), resultantes (FNPQ, 2001): indicadores
gue medem se 0s objetivos foram alcancados ap6s um tempo suficientemente
longo para se confirmar os efeitos (FNPQ, 2001).

- ltens de verificacdo (CAMPOS, 1996), direcionadores (FNPQ, 2001):
indicadores que medem o0s meios, as acdes, as causas antes do efeito se

confirmar.

2.2.2 Termos utilizados no BSC

Existe uma maior unanimidade no uso da nomenclatura balanced scorecard
pelas empresas que aplicam este modelo, apesar de existirem diferentes aplicacoes
de scorecards, como o scorecard KPI° e o scorecard dos stakeholders (KAPLAN e

NORTON, 2000a) incorretamente considerados balanced scorecards.

Para o balanced scorecard, KAPLAN e NORTON (1997) definem a seguinte

nomenclatura:

® KPI: Key Performance Indicators — conjunto de indicadores que compdem um painel de controle das
organizagoes, nao necessariamente vinculados a objetivos estratégicos.
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- Objetivos estratégicos: sdo as prioridades estratégicas da empresa divididas
em quatro perspectivas: financeira, mercado ou clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento;

- Indicadores: cada objetivo estratégico deve possuir indicadores para explicita-
lo;

- Metas: cada indicador deve possuir uma meta para mostrar onde a
organizagao quer chegar (visao);

- Iniciativas: sdo programas ou planos de a¢ao que permitem que a organizagao
se desloque do estado atual em dire¢do ao alcance da meta;

- Temas estratégicos: no BSC os temas estratégicos sdo os pilares da
estratégia, contendo uma série de objetivos com suas relacbes de causa-e-
efeito, que formam uma hip6tese estratégica. Os objetivos permeiam as
perspectivas do mapa estratégico, mas como refletem a visdo dos executivos
quanto ao que deve ser feito internamente para alcancar os objetivos
estratégicos, esses temas se relacionam mais fortemente com os processos
de negdcio internos. Exemplos de temas estratégicos: aumentar valor para os
clientes, atingir a exceléncia operacional, crescimento e mix de receita,
melhoria da produtividade.

Quanto aos indicadores existe a seguinte nomenclatura (KAPLAN e NORTON,

1997):

- Indicadores de resultado, outcomes, lagging: indicadores que medem se 0s
objetivos foram alcangados apds um tempo suficientemente longo para se
confirmar os efeitos (FNPQ, 2001).

- Indicadores de tendéncia, vetores de desempenho, drivers, leading:
indicadores que medem o0s meios, as agdes, as causas antes do efeito se

confirmar.

O quadro 1 apresenta um resumo comparativo dos termos utilizados no balanced

scorecard e no gerenciamento pelas diretrizes.

Quadro 1: Termos utilizados

Balanced scorecard Gerenciamento pelas Diretrizes
Balanced scorecard Hoshin kanri
Planejamento Hoshin
Gerenciamento Hoshin ...continua




...continuacao
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Gerenciamento pelas Diretrizes
Desdobramento das Diretrizes
Gerenciamento para Resultados

Objetivo Estratégico

Objetivo Hoshin
Objetivo Breakthrough
Objetivo Gerencial
Elemento da Visao

Indicador Indicador
Meta (valor+prazo) Meta (objetivo+valor+prazo)
Iniciativa Estratégia
Medida
Iniciativa no ultimo nivel de desdobramento Tatica

Medida nao desdobravel
- Diretriz = meta + medidas
Item de controle

Indicador de resultado
Outcome

Lagging

Indicador de tendéncia
Driver

Leading

Tema Estratégico -

Item de verificacao

2.3 Balanced scorecard

2.3.1 Origem e conceitos

O balanced scorecard foi concebido na Harvard Business School por David
Norton e Robert Kaplan no inicio dos anos noventa com o intuito inicial de
proporcionar aos executivos um sistema de indicadores de desempenho que
equilibrasse aspectos financeiros e ndo financeiros do negocio para suprir a
necessidade de indicadores que mostrem o futuro (KAPLAN e NORTON, 1997). Os
indicadores financeiros representam o resultado de um desempenho passado e 0s
indicadores nao financeiros tém uma proposta de comunicar os vetores do
desempenho futuro. (KAPLAN e NORTON, 2000a).

Os maiores diferenciais que sao apresentados no balanced scorecard sao a
estruturacao de objetivos estratégicos e seus indicadores em quatro perspectivas e a
construcao do relacionamento entre estes objetivos através de uma relagdo de
causa-e-efeito. Esta l6gica é explicitada por uma ferramenta denominada mapa
estratégico (Figura 2), no qual cada objetivo é conectado em uma cadeia de causa-
e-efeito, aos quais sdo associados indicadores que relacionam os resultados
planejados na estratégia aos vetores que devem levar a este resultado. Estas
conexdes légicas formam a hip6tese da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000a).
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Aprendizado e Crescimento

Legenda:| Objetivo Estratégico |

Figura

2: Exemplo de mapa estratégico.

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacdo orientada para a

Os
quatro

estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

objetivos estratégicos do balanced scorecard distribuem-se usualmente em
perspectivas: (Figura 3)

perspectiva financeira: quais o0s objetivos estratégicos da empresa para
satisfazer seus acionistas em relagdo ao crescimento, rentabilidade e risco;
perspectiva do cliente: reflete qual € a proposta de criacado de valor que a
empresa oferece aos seus clientes;

perspectiva de processos ou negdécios internos: inclui os processos prioritarios
nos quais a empresa devera concentrar seus esforcos para que clientes e
acionistas sejam satisfeitos;

perspectiva de aprendizado e crescimento: em que a empresa deve focar o
aprendizado estratégico, a capacitacdo de seus recursos humanos, o

aprimoramento das liderangas, a infra-estrutura de informacdes e sistemas
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para criar uma base que sustente o0s processos estratégicos e as

necessidades dos clientes e dos acionistas.

VISAO E ESTRATEGIA

Perspectiva Financeira

“Se formos bem « Objetivos
sucedidos, como < Indicadores
cuidaremos de » Metas

i i [ . II ici i

Perspectiva do Cliente

“Para realizar a visdo, | « Objetivos
como devemos cuidar | . |[ndicadores
dos clientes? + Metas

« Iniciativas

4

Processos Internos

“Para satisfazer os * Objetivos
clientes, em que « Indicadores
processos devemos . Metas

ser excelentes? « Iniciativas

Aprendizado e Cresciment

“Para realizar a visdo, | « Objetivos
como a organizagdo | . ndicadores
leve aprender e « Metas

elhorar? o
« Iniciativas

Figura 3: Perspectivas do balanced scorecard.

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacao orientada para a estratégia. Rio de
Janeiro: Campus, 2000, p.89.

Para cada um dos objetivos estratégicos identificados a partir do planejamento
estratégico da empresa sao estabelecidos indicadores de resultado e/ou de
tendéncia e metas que indicam a situagao futura a ser alcangada, normalmente em
um horizonte de trés a cinco anos. Sao entao escolhidas as iniciativas estratégicas
ou grandes projetos que conduzirdo ao alcance das metas. Assim, cada objetivo
estratégico € acompanhado basicamente pelos seguintes componentes:objetivo
estratégico e seus respectivos indicadores, metas e projetos ou iniciativas
estratégicas.

Existem outros modelos de scorecards utilizados nas empresas. Em Kaplan e
Norton (2000a) encontramos dois exemplos: os scorecards KPIl (Key Performance
Indicators) e os scorecards dos Stakeholders. Kaplan e Norton mencionam que
muitas organizagdes consideram que utilizam o balanced scorecard somente por ter

um conjunto de indicadores financeiros e nao-financeiros. Apontam como ponto
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fraco do scorecard dos Stakeholders a auséncia de como seriam realizadas as
metas equilibradas, ou seja, ndo ha a identificacdo dos vetores para a consecucao
das metas. Atribuem as organizagbes voltadas para o TQM (Total Quality
Management) a utilizagcdo de scorecards KPI, os quais sdo mais proveitosos para
equipes e departamentos e demandam a existéncia de um programa estratégico em

nivel mais alto com seus elos bem estabelecidos para os niveis inferiores.

2.3.2 Progresso do BSC: sistema gerencial voltado a estratégia

Segundo seus préprios criadores, a medida que as organizacdes aplicavam o
balanced scorecard, descobriu-se um potencial do sistema além de apenas servir
como um conjunto de indicadores. Segundo Kaplan e Norton (2000a, p.34), “a
velocidade e a magnitude dos resultados obtidos pelos primeiros adeptos revelaram
o poder do sistema gerencial do balanced scorecard para focalizar toda a
organizacdo na estratégia”. Algumas organizagdes utilizaram o scorecard como base
para promogado de grandes mudancas estratégicas e organizacionais, construindo
um novo tipo de sistema gerencial voltado para a estratégia. Este novo sistema
gerencial apresenta trés dimensdes (KAPLAN e NORTON, 2000a):

1. Estratégia: a estratégia ocupa posicdo central na agenda dos executivos,
servindo como base para as definicbes gerenciais. O scorecard permite a
traducdo da estratégia de uma maneira logica e clara, de modo a gerar uma
interpretacdo Unica por toda a organizacao;

2. Foco: como as acgbes decorrem da estratégia neste modelo, os recursos e
atividades sao direcionados para um fim comum, potencializando os esforcos
em direcdo das vantagens competitivas da organizacdo. O scorecard serve
como um direcionador, um guia para que nao haja dispersdo da atengao
gerencial em agdes que ndo estejam alinhadas com a estratégia;

3. Organizagcdo: como o balanced scorecard fornece uma visdo clara da
estratégia, possibilita a visualizagao das interfaces organizacionais, levando a
transformagdes estruturais para adequacao a forma de competicdo escolhida
pela empresa. Assim, os elos entre unidades de negdcio e unidades de apoio
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sao reorganizados para servir a estratégia, e todos os empregados sao
mobilizados para uma nova forma de atuagéo.
A questdo-chave para a implementagdo da estratégia € a compreensdo da
hipétese construida nas relacdes de causa-e-efeito do mapa estratégico por todos
na organizagéo, o alinhamento dos recursos e teste continuo desta hipotese, com
corregOes rapidas na trajetoria, caso necessario.
Segundo Kaplan e Norton (2000a) as organizagdes focalizadas na estratégia
apresentam cinco principios, representados na figura 4:

LIDERANCA
EXECUTIVA

TRADUZIR A
ESTRATEGIA

m Visao

m Formulagdo da estratégia
® Tradugdo da estratégia:
objetivos, indicadores,
metas e iniciativas

m Mobilizagao

® Governanga

B Pensamento Estratégico

H “"Nova forma de gerenciamento”

et

B BSC como parte do Processo de
Planejamento Estratégico

m Estratégia orientando gestdo
operacional e processo orgamentario

m Alinhando os papéis e
identificando sinergias:
m Corporativo;
® Unidades de Negdcio
B Unidades de Servigos
B Parceiros Externos

B Gestdo Estratégica

B Gestdo Integrada das Iniciativas

m Aprendizado Estratégico formalizado
m Sistemas Analiticos e de Informacgédo

ALINHAR A
ORGANIZAGAO

PROCESSO

B Consciéncia Estratégica CONTINUO

m Alinhamento de objetivos
das equipes e pessoas

m Alinhamento do sistema de
Incentivos

TAREFA DE
TODOS

Figura 4: Os cinco principios da organizagao orientada a estratégia

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacao orientada para a
estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2000, p.19.

1. Traducdo da estratégia em termos operacionais: comunicagdo da estratégia
da empresa de uma forma logica e sucinta, deixando esta de ser algo
presente apenas na cabeca do executivo principal e traduzindo-se em um
mapa estratégico. O mapa estratégico do balanced scorecard € uma
ferramenta que mostra toda a arquitetura légica da estratégia da organizacao
e deixa claro as relagbes entre 0s objetivos estratégicos tracados. O mapa

mostra como os ativos tangiveis podem ser alcancados através dos ativos
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intangiveis e pode mostrar inclusive deficiéncias na estratégia que levam ao
nao alcance dos resultados finais esperados. Assim, forgca de certa forma os
executivos a elaborarem uma construcao robusta da estratégia onde todos os
objetivos de longo prazo séo sustentados na cadeia de relacbes de causa-e-
efeito. O mapa descreve a proposicdo de valor que a empresa oferece ao
cliente e mostra como é possivel mensura-la. O scorecard com seu conjunto
de objetivos e indicadores aponta como os ativos intangiveis, tais como
empregados qualificados e satisfeitos e sistemas de informacdes voltados aos
clientes, se traduzem em resultados tangiveis como aumento da participagao
no mercado, retengédo de clientes, e também em resultados financeiros como
rentabilidade e lucro. A traducédo da estratégia através do mapa estratégico
cria um referencial comum e de facil compreensao para todas as unidades e
empregados.

Alinhamento da organizagdo a estratégia: normalmente as empresas estao
organizadas por funcdes bastante especificas como finangas, marketing,
producdo, comercial, engenharia e suprimentos. Cada uma destas funcées
tem sua propria linguagem e estabelece seus planos de uma forma
independente e nao coordenadas entre si. Isto acaba dificultando a
consecucao da estratégia geral da empresa. O balanced scorecard leva a
uma nova forma de discussdo e disseminacdo dos assuntos estratégicos,
organizados por grandes temas e ndao mais por funcdes, propiciando a
divulgacdo de uma mensagem consistente e a ado¢cdo de um conjunto de
prioridades corporativas nas diversas unidades. Existe assim uma espinha
dorsal de onde podem partir outros detalhamentos especificos por unidade,
mas que devem estar alinhados com a estratégia maior. Assim, um
desempenho superior podera ser alcancado através das estratégias
conectadas e integradas entre todas as unidades e fungoes.

Transformar a estratégia em tarefa de todos: a comunicagcao exerce um papel
importante na organizacado orientada a estratégia, pois é necessario que
todos os empregados conhecam e entendam a estratégia de tal forma a
contribuir com suas atividades cotidianas para o seu alcance. Isto ndo pode
ser atingido através da imposicdo de cima para baixo, mas da divulgacao e

explicitacdo da estratégia de forma que seja bem entendida por todos, com
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especial atencdo as unidades que se encontram distantes da matriz

corporativa. Em seguida, é feita a divulgacao dos objetivos estratégicos gerais

(corporativo e unidades de negocio) para que os empregados elaborem seus

proprios scorecards com base nas prioridades mais amplas. Finalmente, pode

ser feita a vinculacdo da remuneragcdo por incentivos aos indicadores
estratégicos, sendo que muitos executivos preferem premiar o desempenho
por equipe e nao por individuo. O desdobramento e negociagédo de iniciativas

e metas (catchball) proposto pelo gerenciamento pelas diretrizes auxilia a

organizacao a implementar este principio.

Converter a estratégia em processo continuo: as empresas voltadas a

estratégia dedicam maior parte do tempo de suas equipes gerenciais para

discussao desta estratégia. Implementam um processo de gerenciamento da

estratégia chamado por Kaplan e Norton (2000a) “processo de loop duplo”, o

qual integra o gerenciamento tatico voltado para orgamentos e avaliagdes

mensais com o gerenciamento estratégico, formando um processo Unico e

continuo. As organizagdes que aplicam o scorecard abordaram este processo

em trés fases:

- conexao da estratégia ao processo orgamentario, para que as iniciativas de
longo prazo sejam protegidas das pressdes para apresentacdo de um bom
resultado financeiro no curto prazo;

- implementacao de reunides gerenciais para avaliacao da estratégia, criando
até mesmo relatorios abertos a todos os empregados para difundir a
estratégia por toda a organizagao;

- aprendizado e adaptagdo da estratégia, através do constante teste da
hipdtese embutida nas relagdes causa-e-efeito do mapa estratégico que
levam os ativos intangiveis a fornecerem os resultados financeiros e de
participacao de mercado desejados.

As organizagdes que aplicaram o gerenciamento pelas diretrizes também

conseguiram transformar a estratégia em processo continuo através de:

- Priorizacdo de iniciativas ou medidas nos planejamentos anuais para
melhor aproveitamento dos recursos or¢camentérios demais recursos

disponiveis na organizacao;
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- Implementagdo de diversas formas de revisdo do processo de
desdobramento, incluindo desde o diagnéstico dos resultados obtidos
até o questionamento e aprimoramento do proprio processo de
estabelecimento de objetivos, metas e medidas ou iniciativas.

5. Mobilizagdo da mudanga por meio da lideranga executiva: segundo Kaplan e
Norton (2000a, p. 26) “a experiéncia tem demonstrado que a condigéo isolada
mais importante para o sucesso € o senso de propriedade e o envolvimento
ativo da equipe executiva”. A lideranca executiva deve estar a frente do
processo, de modo a garantir que a estratégia seja resguardada e
implementada, ndo cedendo as pressdes imediatistas que levam a agoes
divergentes do planejado e que virdo a prejudicar a competitividade da
empresa no longo prazo. O projeto de mudanga envolve basicamente trés
fases:

- A mobilizagdo da organizacdo com o esclarecimento dos motivos e
urgéncia das mudancas;

- A governancga de transicdo com a criacdo de equipes estratégicas, a
realizacdo de reunides com todo o pessoal, a intensa comunicacao
aberta a toda a companhia;

- O desenvolvimento de um novo sistema gerencial para institucionalizar

0s novos valores, a nova cultura e as novas estruturas.

Todas as observacdes acima descritas corroboram o progresso do balanced
scorecard de um conjunto de indicadores de medicdo de desempenho para um
sistema que viabiliza e sustenta um novo modelo de gestdo voltado para a
estratégia. Isto envolve transformagdes profundas na cultura da organizagéo,
especialmente no processo decisério da geréncia e na forma de assegurar o
desempenho.

2.3.3 Aplicagbes do balanced scorecard

s

Ao contrario do hoshin kanri, que € um sistema criado no Japao e pouco

explorado na literatura ocidental, o balanced scorecard é um sistema criado por
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Kaplan e Norton (1997) no inicio dos anos 90 nos Estados Unidos e que tem grande
divulgacao e aplicacao nas empresas do Ocidente.

No livro de Kaplan e Norton (2000a) sdo mostrados casos de diversas
empresas que aplicam o balanced scorecard, entre elas a Mobil North America
Marketing and Refining, que inseriu 0 BSC no centro de seus processos gerenciais e
tornou-se lider de lucros em todo o setor de 1995 a 1999, quando da fusdo que
resultou na Exxon Mobil Corporation. Sdo mostrados casos de aplicagées do BSC
em assisténcia médica, como o Duke Children’s Hospital, em Durham, California e o
Montefiore Hospital, no Bronx, Nova York. Existe inclusive a aplicacdo no setor
publico, exemplificado pelo estudo de caso da Prefeitura de Charlotte, na Carolina
do Norte, Estados Unidos.

Uma pesquisa realizada pela FEI (Financial Executives International Research
Foundation)” mostrou que 55% dos usuarios do BSC estavam satisfeitos, enquanto
que 12% estavam insatisfeitos. Isto pode ser destacado em relacdo a satisfacado de
usuarios de outros sistemas de medicao de desempenho, cuja satisfacao é de 29%.
Outra pesquisa realizada em 2001 com resposta de 200 empresas de diferentes
ramos de negécio dos Estados Unidos (finangas, energia, manufatura, varejo e
distribuicdo, transporte, comunicacédo, consultoria, tecnologia da informacao, setor
publico) mostrou que 57% destas aplicavam BSC e das que nao aplicavam 56%
tinham a intencao de fazé-lo nos préximos doze meses.

No Brasil, as empresas e instituicbes também estdo implementando o balanced
scorecard, entre elas a Petrobras, Aracruz, Gerdau, Unibanco, Bahia Sul, Siemens,
Oxiteno e SENAL.

As empresas aplicam o BSC de maneiras distintas e com propésitos diversos,
desde um simples sistema de medicdo de desempenho que aborde medidas
financeiras e nao-financeiras até como parte de um sistema de gestao voltado para a
estratégia, com foco no alinhamento da organizagdo para a efetiva execucao da
estratégia.

Os estudos sobre o balanced scorecard e sua aplicacdo vém se proliferando nas

universidades brasileiras. Em uma consulta ao banco de teses e dissertacbes da

" Balanced scorecard Collaborative. BSC gets top satisfaction rates in FEl performance
measurement survey, Nov 23, 2001. Financial Executives International Research Foundation (FEI).
Disponivel em < http://bscol.br> . Acesso em 6 jul. 02.
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Universidade Federal de Santa Catarina foram encontrados 27 trabalhos sobre o
tema desde 1999 até 2002. Estes trabalhos mostram aplicacbes do balanced
scorecard em instituicdes de ensino (PESSOA, 2000), (ROCHA, 2000), (MULLER,
2001) em empresas de previdéncia privada (KATO, 2000), em empresas
prestadoras de servigos (CORDEIRO, 2001), (MENDES, 2002). Além disso, existem
estudos da utilizacdo da combinag¢do do uso de sistemas como o desdobramento da
funcao qualidade com o balanced scorecard (SILVA, 2001).

2.4 Gerenciamento pelas diretrizes ou hoshin kanri

2.4.1 Origem e conceitos

O gerenciamento pelas diretrizes, abreviadamente GPD, surgiu no Japao nos
anos sessenta e segundo Cowley e Domb (1997) é derivado do gerenciamento por
objetivos, com foco original no planejamento estratégico. Ainda segundo os mesmos
autores, o gerenciamento pelas diretrizes € um sistema de planejamento aplicavel a
todos os tipos de planejamento: estratégico, operacional, de projetos, financeiro e
outros. A base do gerenciamento pelas diretrizes é o conceito de “loop fechado”
traduzido no ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) popularizado por Deming nos anos
cinquenta e utilizado na resolucdo de problemas e melhoria de processos. O
gerenciamento pelas diretrizes tem, assim, suas bases no movimento da qualidade.

O gerenciamento pelas diretrizes tem originalmente o nome de hoshin kanri.
Watson (in AKAO, 1997) mostra o significado das palavras hoshin kanri: ho significa
método e shin significa agulha brilhante ou bussola. Hoshin € o método para
estabelecer a direcao estratégica. Kanri € o gerenciamento ou controle. Hoshin kanri
€ o0 gerenciamento pelas diretrizes, planejamento hoshin, desdobramento das
diretrizes ou desdobramento de metas-meios. Campos (1996, p. 49) define diretriz

como “uma meta® e as medidas prioritarias e suficientes para se atingir esta meta”.

® Balanced scorecard Collaborative. Building and Realigning the Balanced scorecard: Research
Survey 2001. Disponivel em <http://www.bscol.com>. Acesso em 6 jul. 02.
® CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. Belo Horizonte: Fundagdo Christiano
Ottoni, 2. ed., 1996, p. 45: “ Uma meta é constituida de trés partes: um objetivo gerencial, um valor,
um prazo”.
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O hoshin é a aplicagao do ciclo PDCA no processo de planejamento. “Hoshin é
um sistema de gerenciamento para determinacdo do direcionamento apropriado
para as agdes em uma organizacao e para a efetiva implementacéo destas agdes e
alcance dos resultados” (COWLEY e DOMB, 1997, p.5).

O ciclo PDCA é composto de quatro etapas:

- Planejamento (P): diz respeito a descricdo do problema, a determinacdo das

metas a serem cumpridas, e a selecao de métodos para atingi-las.

- Execucgéao (D): refere-se a implementagao das agbes planejadas.

- Checagem (C): é a etapa de avaliacao do alcance dos objetivos estabelecidos
na fase de planejamento.

- Acéo corretiva (A): se os objetivos foram atendidos, os procedimentos
adotados para seu alcance devem ser padronizados. Se ndo foram atendidos,
deve-se determinar qual a causa principal do insucesso e retornar a etapa de
planejamento. O ciclo deve continuar até que nao sejam necessdarias mais

melhorias.

2.4.2 Relacao do gerenciamento pelas diretrizes com a estratégia

Ribeiro e Yuki (apud AKAO, 1997) mostram os seguintes objetivos do hoshin
kanri: assegurar a sintonia da comunicagao entre a alta geréncia e o chao de fabrica
para que todos colaborem com os problemas prioritarios da empresa, também citado
em Campos (1996), estabelecer um planejamento estratégico sincronizado com a
gestdo diaria e assegurar que cada modificacdo na mao-de-obra, nos
procedimentos, na matéria-prima e nos equipamentos esteja em harmonia com os
planos anuais da alta geréncia e estes com o planejamento a longo prazo. Outros
objetivos sdo fornecer uma estrutura de planejamento que elevara os processos
criticos da empresa ao nivel de desempenho desejado, administrar a introducao de
mudangas estratégicas (WATSON in AKAO, 1997 e CAMPQOS, 1996), criar a
garantia da qualidade por toda a empresa com uma abordagem orientada para o
cliente (AKAO, 1997). Melum e Collett (2000) mostram como maiores beneficios do
gerenciamento pelas diretrizes o foco nas prioridades vitais da organizacdo, o
alinhamento a viséo, a énfase no conhecimento coletivo sobre o foco organizacional,

a atribuicdo de responsabilidades aos empregados para atingir as metas de
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rompimento (breakthrough) e o encorajamento do trabalho em time por mostrar um
objetivo comum.

Esta importancia do alinhamento das a¢des com a estratégia também aparece
em Cowley e Domb (1997) ao utilizarem a metafora da “rodovia” ou “estrada”.
Segundo estes autores, em ultima analise o planejamento é realizado para mostrar
como se atingir um novo estado ou um objetivo. O planejamento estratégico é a
estrada que leva ao futuro desejado para a organizagédo. Os autores mostram o uso
do hoshin para remover os grandes obstaculos da estrada, um de cada vez, e 0 uso
da melhoria continua para remover o0s obstaculos pequenos em uma base

intermitente.
2.4.3 Etapas do gerenciamento pelas diretrizes

As etapas envolvidas no processo de planejamento hoshin ou gerenciamento
pelas diretrizes sdo: (COWLEY e DOMB, 1997): (Figura 5)

1. Determinacgao da situagao presente da organizagao;

2. Desenvolvimento da visdo ou situagao futura desejada;

3a. Priorizacdo e selecdo do elemento da visdo que serd considerado para o

salto de desempenho (breakthrough);
4a. Criagao do plano para melhoria do elemento da visdo escolhido;
4b. Correlagdo com os itens do gerenciamento da rotina;

Desdobramento do plano (catchball);
Implementacéao do plano;

Revisao periddica do plano;

©® N o o

Conforme os resultados da revisdo, fazer ajustes no plano ou padronizar
acoes que foram bem sucedidas;

9. Fazer arevisédo anual;

10. Melhorar o processo de planejamento e criar o plano do proximo ano,
retornando a etapa 1 e configurando o ciclo PDCA para o gerenciamento das

diretrizes.
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Figura 5: Fluxograma do Gerenciamento pelas Diretrizes — Etapas exclusivas e nao

exclusivas

Fonte: Adaptado de COWLEY, M.; DOMB, E. Beyond strategic vision: effective corporate action
with hoshin planning. Newton: Butterworth-Heinemann, 1997, p.21.

Silva e Costa Neto (2000) consideram a determinacdo da situagdo atual
(ambiente) a definicdo da visdo de longo prazo, o plano de médio prazo e o
diagnéstico do Presidente da empresa como elementos comumente encontrados na
formulagéo do plano estratégico. Ja o plano anual das diretrizes com a escolha do
objetivo hoshin, o desdobramento das diretrizes, seu controle, verificagdo e atuagao
para correcao do plano anual sdo considerados como elementos especificos do

gerenciamento pelas diretrizes.



44

No Brasil, o sistema de gerenciamento pelas diretrizes foi bastante difundido por
Vicente Falconi Campos nos anos 90. Campos (1996) mostra um fluxograma bem
mais sucinto do sistema de gerenciamento pelas diretrizes, correlacionando-o com o
ciclo PDCA (Figura 6):

Diretrizes de Longo Prazo
—» e« Visdo

« Estratégias P
Diretrizes Anuais
P * Metas

» Medidas (Téaticas)

A 4

Execucao dos D
PLANOS DE ACAO

A 4
Verificagdo
« ltens de Controle

» Acompanhamento da C
Implementacéo do Plano
+ Diagnésticos

REFLEXAO A

Figura 6 - Fluxograma do Gerenciamento pelas Diretrizes — PDCA

Fonte: CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. Belo Horizonte: Fundagéo
Christiano Ottoni, 2% ed., 1996.

Campos (1996) apresenta com maior énfase o sistema de gerenciamento pelas
diretrizes a partir da etapa de escolha da meta anual do presidente da empresa, o
que é equivalente a terceira etapa de Cowley e Domb (1997): priorizacdo e selegcao
do elemento da visdo que serd considerado para o salto de desempenho
(breakthrough).

A seguir sera feita uma breve descricdo de cada etapa do sistema hoshin kanri.
Sera usada como base a divisdo de Cowley e Domb (1997). As etapas 1 a 3 séo
identificadas como a sintese da estratégia. E “o que” deve ser feito. As etapas 4 a 5
indicam “como” a organizagdo deve proceder para realizar a estratégia planejada e
as etapas 6 a 10 representam “o que realmente esta sendo feito”.
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a. Determinacdo da situacao presente da organizacdo: o objetivo desta etapa é
obter uma visdo geral, mas nao altamente detalhada, da situacdo interna da
empresa e do seu posicionamento em relagdo ao ambiente onde atua. Esta etapa
inclui a definicdo da missdo, dos valores, dos indicadores criticos de sucesso,
avaliacdo do desempenho do ano anterior, andlise das necessidades dos clientes e
niveis de satisfacdo, analise do desempenho de processos criticos, analise da
concorréncia, andlise dos fatores (social, tecnoldgico, econémico, ambiental e
politico) do macroambiente externo, avaliagdo do desenvolvimento dos recursos
humanos. As informagdes obtidas a partir destas andlises serdo organizadas em um
diagrama SWOT (fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameagas) que representara
o produto final da avaliacao da situacao presente da organizacéo.

b. Desenvolvimento da visdo: através de um processo em grupo estabelecer a
visdo compartilhada' de futuro, a qual tipicamente se insere em um horizonte de
trés a cinco anos, para que nos proximos passos se possa construir o plano para
cobrir a distancia entre a situacao presente e a desejada. A visdo cria o contexto
para o estabelecimento dos objetivos da empresa e facilita a priorizagdo das acdes
para sua realizagao.

c. Priorizagéo e selegao do elemento da visdo que sera considerado para o salto
de desempenho (breakthrough): tanto Campos (1996) como Cowley e Domb (1997)
recomendam que organizagdes iniciantes no processo de desdobramento pelas
diretrizes escolhnam apenas um objetivo hoshin'' para o ano em questdo. Campos
classifica estas organizagdes como “faixa branca”. Estabelece como critérios para a
escolha desta meta de sobrevivéncia: ser vital e interfuncional e afetar fortemente o
desempenho da empresa. Cowley e Domb recomendam ainda escolher objetivos
hoshin que possam ser concluidos em menos de um ano. Se isto for impossivel,
deve-se dividi-lo em etapas que possam ser realizadas em um ano ou menos. Para
a escolha de objetivos realmente importantes, deve-se fazer uma correlagdo com o
gerenciamento da rotina, de onde se conclui se os indicadores atuais sao
apropriados para medicdo da visdo e se existe um potencial dos processos atuais

para suportar esta visdo ou se novos processos Sdo necessarios. E feita uma

10 COWLEY, Michael e DOMB, Ellen. Beyond strategic vision. Newton: Butterworth-Heinemann,
1997, p. 67: a visdo compartilhada é “ o resultado do pensamento integrado da equipe gerencial, mais
que uma cole¢éo de visdes individuais”.
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avaliacdo da diferenca entre a situacao atual e a planejada para os elementos que
compdem a visao, através, por exemplo, de um grafico radar. Finalmente, identifica-
se as correlagcbes de causa-e-efeito entre os diversos elementos da visdo. Cowley e
Domb (1997) e Campos (1996) citam algumas outras ferramentas da qualidade que
apdiam o processo de estabelecimento do objetivo hoshin do presidente.

d. Criacdo do plano para a melhoria do elemento da visdo escolhido (objetivo
hoshin): as a¢des que levam ao alcance do objetivo hoshin sédo estabelecidas nesta
etapa. Campos (1996) as chama de medidas enquanto que Cowley e Domb (1997)
as nomeiam estratégias de primeiro nivel. Campos propde uma analise detalhada do
fendbmeno (objetivo hoshin e sua meta) e das causas da diferenca entre situagéao
atual e meta para a partir destes dados fazer o brainstorming das medidas. Cowley e
Domb (1997) afirmam que neste sistema o objetivo e as estratégias, essencialmente
as de primeiro nivel, tém indicadores, metas, um prazo de execucdo € um
responsavel. As taticas, que sao o Uultimo nivel do desdobramento ndo terdo
indicadores, mas terdo prazo de execugao e responsavel. Assim, nesta etapa tem-se
0 objetivo hoshin com seu indicador, meta e suas estratégias de primeiro nivel. Uma
caracteristica importante do hoshin kanri € que existe uma revisdo constante da
viabilidade das estratégias e objetivos, podendo ser tragado um paralelo com o teste
da hipotese estratégica do balanced scorecard. Nesta etapa é feita uma verificagao
dos projetos ja em andamento na empresa e de sua contribuicdo para os objetivos
estratégicos. Assim, é possivel identificar claramente a contribuicao das atividades
com o0s objetivos estratégicos e eliminar aquelas de baixo impacto, visto que
competem por recursos com atividades que suportam fortemente a estratégia
levando ao alcance da visdo. Pode-se retornar a analogia da estrada ja citada neste
trabalho, mostrando que as atividades que se encontram fora da estrada que leva a
visdo futura podem ser deixadas de lado para se concentrar os esforcos e recursos
na remocao dos obstaculos que se encontram no meio da estrada (problemas
traduzidos nos objetivos hoshin). Quando se testa o alinhamento das acdes de
rotina, os executivos devem considerar as hip6teses de eliminar a acao, delegar,

postergar ou executa-la no prazo previsto pela importancia apresentada.

""" O objetivo hoshin também é conhecido como breakthrough, meta de sobrevivéncia, meta do
presidente, desafio anual, objetivo estratégico.
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e. Desdobramento do plano (catchball): o grande diferencial do sistema hoshin
kanri reside nesta etapa. Na maior parte das organizacées o trabalho da alta direcao
acaba no momento em que séo estabelecidas as estratégias do primeiro nivel. No
hoshin, ao contrario, o trabalho da equipe executiva sé é dado por encerrado quando
todas as estratégias e taticas sdo estabelecidas. O sistema de desdobramento
mostrado por Cowley e Domb (1997) é o desdobramento das estratégias ou
medidas. Assim, as estratégias de primeiro nivel sdo convertidas em objetivos para o
proximo nivel de estratégias, significando que as estratégias de segundo nivel séo
as atividades que devem ser executadas para se atingir as estratégias de primeiro
nivel. O numero de niveis desdobrados dependera da organizagdo e quando as
estratégias tornarem-se tarefas detalhadas e bem definidas elas serdo chamadas de
taticas e constituirdo o ultimo nivel de desdobramento. Campos(1996, p. 99) afirma
que “no ultimo nivel gerencial as medidas serdo nao-desdobraveis e transformadas
em planos de agao”. Ressalta também a importancia da verificagdo de redundancia
e inter-funcionalidade das diretrizes a cada nivel de desdobramento. Campos(1996)
identifica ainda dois métodos de desdobramento:

- Método A: para cada meta sdo estabelecidas as medidas que serdo as metas
do nivel imediatamente inferior. Neste método a organizacdo concentra-se
sobre as medidas e isto apresenta o risco de se perder o foco da meta de
sobrevivéncia (objetivo hoshin).

- Método B: as metas sdo desdobradas para todos os niveis hierarquicos e
depois sao estabelecidas as medidas para o seu alcance. Durante o processo
de estabelecimento das medidas ocorre a verificagdo do alinhamento das
medidas entre niveis hierarquicos e dentro de um mesmo nivel.

No processo de desdobramento do sistema hoshin é usado um processo

chamado catchball (Figura 7) e que, segundo Cowley e Domb (1997, p. 99), é o
maior diferencial entre o hoshin kanri e 0 gerenciamento por objetivos e é descrito

como:

O processo ... € chamado catchball pelos japoneses. O termo enfatiza o fato
de que seu propésito € dar a todos os participantes do processo a
oportunidade de jogar idéias para frente e para tras, em cada nivel, sobre o
que pode ser feito para o alcance da estratégia, onde pode haver problemas
de capabilidade ou capacidade, e quais 0s compromissos que devem ser
estabelecidos para direcionar a solugdo destes problemas. A intengdo é
obter uma visualizagdo verdadeira da capabilidade organizacional, e focar a
organizagao nas areas onde estdo os maiores obstaculos ou oportunidades,
relativos ao alcance do objetivo hoshin. Isto requer, em todos os niveis, uma
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atitude de honestidade por parte dos empregados, e uma disposi¢do para
ouvir e acreditar por parte dos supervisores e gerentes.

Esbogo das Diretrizes
Preliminares do Superior

N Proposigao das Diretrizes ®

dos Colaboradores
Diretriz 4®-P Diretriz Diretriz

0

Diretriz 4-®> Diretriz

Confirmagio das @ NEGOCIAGAO
Diretrizes de Ambas as > Planos de Agao
Partes

Diretriz

Nao
Houve ajuste vertical
e horizontal ?

@

Diretriz

Figura 7: Processo catchball do gerenciamento pelas diretrizes

Fonte: CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. Belo Horizonte: Fundagéo
Christiano Ottoni, 2% ed., 1996, p.98.

Campos(1996) denomina este processo de ajuste para o alinhamento das metas.

Apoés o desdobramento € feito um processo de revisdo dos ultimos niveis até o
primeiro nivel para garantir a coeréncia e o alinhamento das estratégias

f. Implementacdo do plano: sobre a implementagdo, o que se encontra sé@o
somente sugestdes de registros de acompanhamento do andamento das atividades
e de eventuais anomalias ocorridas e que devem ser cuidadosamente analisadas e
tomadas medidas imediatas, corretivas e de prevengcdo de recorréncia. Para
Campos (1996) o gerente deve sempre estar atento ao processo de alcance das
metas, conduzindo a andlise do fenémeno (anomalia) e andlise do processo
(causas). Deve-se conduzir um giro do ciclo PDCA a cada desvio de meta
encontrado, conduzindo um processo de andlise para verificacdo dos ajustes
necessarios ao plano de agao.

g. Revisédo do plano ou diagnostico das diretrizes: a revisao ou reflexdo do plano
€ uma das caracteristicas mais importantes do sistema hoshin kanri. Cowley e Domb
(1997) citam trés propdsitos principais para a conducao do processo de revisdo: é a
forma utilizada para garantir que o plano de desdobramento das diretrizes esta
evoluindo dentro do rumo pré-estabelecido; € o mecanismo para identificar as
oportunidades de melhoria no sistema gerencial da empresa inclusive no processo
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de planejamento; é o elemento basico do processo de aprendizado organizacional.
O processo de revisdo tem seu curso bottom-up e é preparado pelos responsaveis
pelas taticas e estratégias. Neste processo verificam-se tarefas nao cumpridas,
tarefas com resultados inesperados, estratégias cumpridas, mas que nao levaram ao
objetivo e vice-versa e provaveis falhas no estabelecimento das metas que causam
descrédito e desmotivacdo. Campos (1996) mostra seis possiveis casos que
surgem no processo de reflexdo, dependendo de onde se enquadram as metas
(atingida, ndo atingida e superada) e medidas (executadas, ndo executadas)
analisadas.

A revisdo mais importante € a revisao anual, a qual fornece subsidios que serdo
incorporados na elaboracdo do plano para o ano seguinte.

h. As etapas 8, 9 e 10 (conforme os resultados da reviséo, fazer ajustes no plano
ou padronizar a¢des que foram bem sucedidas; fazer a revisdo anual; melhorar o
processo de planejamento e criar o plano do préximo ano, retornando a etapa 1 e
configurando o ciclo PDCA para o gerenciamento das diretrizes) encontram-se mais
detalhadamente descritas por Campos(1996): a incorporacdo dos resultados do
gerenciamento das diretrizes no gerenciamento da rotina através de mudancga de
patamar das metas de rotina e da padronizacdo das medidas ou taticas que
possibilitaram esta elevacdo do nivel dos processos. E descrito em detalhes como
padronizar o proprio processo de planejamento pelas diretrizes e como estabelecer
as melhorias no processo a partir da reflexdo anual. Enfatiza que o relatério de
reflexdo anual deve conter as diretrizes, resultados obtidos, pontos problematicos e
sugestées de medidas para o proximo ano, e que este deve estar pronto para o
proximo ciclo de planejamento.

Empresas que iniciaram esta abordagem do gerenciamento pelas diretrizes no
inicio dos anos oitenta trabalharam com um sistema altamente priorizado, focado em
um unico objetivo estratégico, por dez anos, para somente entdo expandir para

multiplos objetivos hoshin.

2.4.4 Aplicagao do gerenciamento pelas diretrizes

7

O hoshin kanri ou gerenciamento pelas diretrizes é um sistema largamente

aplicado em empresas japonesas em associacdo com uma experiéncia prévia
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destas empresas em TQM. Porém, nas empresas ocidentais encontra-se pouco
difundido. Witcher e Butterworth (2001) citam a marginalizacdo deste sistema no
ocidente na literatura sobre qualidade e sobre o estilo gerencial japonés, e a total
auséncia de citacbes do planejamento hoshin na literatura ocidental sobre
estratégia. Os autores entendem o hoshin kanri como um sistema distinto, ou seja,
nao é apenas uma coletanea de praticas ja existentes. O sistema possui sua filosofia
e pratica distintas de abordagens similares como o gerenciamento por objetivos e o
balanced scorecard, bem como tem um conjunto de pressupostos e consideragdes
que se repetem em diversas aplicagées e que o configuram como uma abordagem
Unica.

Como ja mencionado, a aplicacao do sistema e especialmente sua divulgacao no
ocidente é restrita, mais voltada para as filiais de empresas japonesas. Existem
variacées na aplicagcdo do gerenciamento pelas diretrizes. Witcher e Butterworth
(1999, 2000) mostram algumas empresas ocidentais que aplicam o hoshin kanri com
diferentes nomes: a Texas Instruments usa o gerenciamento pelas diretrizes; a
Xerox Corporation utiliza o gerenciamento para resultados; a Lucent Tecnologies e a
AT&T utilizam o desdobramento das diretrizes. A empresa que mais desenvolveu 0
hoshin kanri para as condi¢gdes ocidentais foi a Hewlett-Packard. Mellum e Collet
(2000) citam ainda como empresas que utilizaram com sucesso 0 planejamento
hoshin ou GPD a Procter & Gamble, Florida Power & Light, Motorola e Zytec
Corporation. A AT&T, em sua Unidade de Negécios de Sistemas de Transmissao
(TSBU) reconheceu o valor do GPD ao ser selecionado vencedor do prémio
Baldrige, tendo o GPD conduzido a enormes melhorias operacionais e aumento da
satisfacdo do cliente. As empresas que aplicam o gerenciamento pelas diretrizes
normalmente possuem um historico de gerenciamento pela qualidade (TQM) e de
conquistas de prémios da qualidade, como prémio Deming e Malcolm Baldrige. Um
relatério do comité executivo de um centro de saude descreve que o TQM sem a
devida direcao estratégica leva somente a melhorias em pequena escala, sem efeito
distinguivel na competitividade a longo prazo (MELUM e COLLETT, 2000).

Witcher e Butterworth (1999, 2000, 2001) conduziram um programa de pesquisa
de dois anos de duracdo na Universidade de East Anglia, Inglaterra, sobre 0 uso do
hoshin kanri, cujo objetivo final era a construgdo de um modelo genérico para o

hoshin kanri voltado as condi¢cdes da Inglaterra. Assim, abordam em seus artigos o
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caso Xerox (1999), o caso Hewlett-Packard (2000) e trés estudos de caso em
subsidiarias de empresas automotivas japonesas na Inglaterra (2001).

No Brasil, a literatura € ainda mais restrita, sendo Campos (1996) quem mais
disseminou o sistema neste pais. Poucos registros se encontram do sistema, tendo
como exemplo um estudo de caso feito por Ralph Santos da Silva e Pedro Luiz de
Oliveira Costa Neto (2000) em uma distribuidora de cerveja e 0 estudo comparativo
entre gerenciamento pelas diretrizes e gerenciamento por objetivos realizado por
Turrioni e Costa Neto (1995).

No banco de teses e dissertacdes da Universidade Federal de Santa Catarina, os
trabalhos que abordam o gerenciamento pelas diretrizes também sdo escassos e
mais antigos que os trabalhos sobre balanced scorecard. Como trabalho especifico
tem-se “Visao integrada de um modelo de gestdo empresarial e aplicacéo pratica do
gerenciamento pelas diretrizes” (GUIMARAES, 1996) e uma recomendacdo para
trabalhos futuros quanto a integracdo do QFD — Desdobramento da Funcgao
Qualidade com o TQC, através de “uma avaliacdo mais detalhada da integracao (do
QFD) com os subsistemas do Gerenciamento pelas Diretrizes, explorando mais o
QFD como uma ferramenta para planejamento estratégico” (FIATES, 1995).

Apesar de pouco explorado no ocidente, o hoshin kanri pode ser um sistema
valioso para o planejamento e desdobramento da estratégia ou de diretrizes por toda
a organizagao e € interessante o estudo de como se deve adaptar este sistema ao
estilo ocidental (WITCHER e BUTTERWORTH, 2001).

Quanto a comparagao entre os sistemas BSC e Hoshin kanri, o trabalho que
sugere mais claramente a sua importancia € o de Witcher e Butterworth (2001). Os
autores véem um potencial de interagdo entre os dois sistemas, mas mostram de
maneira superficial esta afirmacdo em seu trabalho, reforcando que “existe um
potencial (para o BSC) dentro da estrutura do hoshin kanri e do modo de trabalho do
TQM, mas esta é uma outra area que necessita de maior investigacao através de

pesquisa’.

2.5 Consideracgodes gerais

Neste capitulo foram apresentadas as caracteristicas gerais do balanced

scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes, que fazem parte da evolugdo dos
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sistemas de medicdo de desempenho empresarial, e que atualmente sao aplicados
como poderosos sistemas de alinhamento organizacional em relagdo a estratégia,
auxiliando sua implementagéo e controle. No proximo capitulo serd visto em detalhe
cada sistema e suas caracteristicas, ressaltando-se pontos que visam a melhoria do

processo de implementagao da estratégia nas organizagoes.
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3 AVALIAGAO DO BALANCED SCORECARD E GERENCIAMENTO
PELAS DIRETRIZES

3.1 Introducao

s

O objetivo deste capitulo é analisar o balanced scorecard e o gerenciamento
pelas diretrizes e identificar pontos de complementaridade entre estes sistemas para
compor um modelo de implementacao da estratégia com o uso integrado de suas
etapas. Com o intuito de organizar esta analise dos dois sistemas, foi estabelecido
um conjunto de elementos a luz dos quais foi conduzido o levantamento
bibliografico.

Os trabalhos que se propdéem a tracar uma comparagdo entre sistemas
gerenciais estratégicos em geral ndo apresentam um modelo explicitado em
variaveis ou elementos de comparagao.

No quadro 2 sdo apresentados os elementos de avaliacdo de sistemas de
medicdo de desempenho propostos pelo Comité Tematico de Planejamento do
Sistema de Medicdo de Desempenho da Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ, 2002) e elementos propostos por Turrione e Costa Neto (1995)
ao fazerem uma analise comparativa entre o gerenciamento pelas diretrizes e o
gerenciamento por objetivos. Com base nestes trabalhos foram adaptadas e
definidas as variaveis ou elementos de comparagdo que serdo utilizados neste
trabalho para avaliacdo do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes.

A descricdo detalhada dos elementos escolhidos pela pesquisadora para
avaliacao dos dois sistemas de gestdo encontram-se no Apéndice A.

Quadro 2: Elementos de comparacao de sistemas de medicao

de desempenho organizacional

FPNQ Turrione e Costa Neto Elementos escolhidos pela
pesquisadora
Arquitetura do sistema de | Avaliacdo de resultados | Arquitetura do sistema
medigéo de desempenho global | financeiros e ndo-financeiros

Alinhamento do sistema de | Ciclo de planejamento Abordagem da estratégia pelo
medicdo a estratégia sistema

Desdobramento do sistema de | Método de desdobramento Processo de desdobramento
medigao

Internalizagao e incorporagao Processo de negociagdo de | Alinhamento do sistema com a
do sistema de medicao metas rotina continua...
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continuagéo...

FPNQ

Turrione e Costa Neto

Elementos escolhidos pela
pesquisadora

Modelo conceitual basico ara
comparagao de indicadores

Monitoragao de meios e fins

Abordagem quanto aos
stakeholders

Abordagem interfuncional

Abordagem quanto aos
processos internos

Responsabilidade da geréncia

Papel da geréncia

Aprendizado com o sistema

Aprendizado organizacional

3.2 Analise do balanced scorecard e do gerenciamento pelas

diretrizes a luz dos elementos de comparacgao estabelecidos

A seqguir é feita a analise do balanced scorecard e do gerenciamento pelas
diretrizes segundo os elementos escolhidos pela pesquisadora e apresentados no
Quadro 2. Nota-se que as consideragdes ndo sao exclusivas a um unico elemento,
pois existem inter-relacionamentos entre 0os mesmos. Os quadros ao final da
discussao de cada elemento evidenciam os pontos fortes de cada sistema, os quais
servirdo como base para a composi¢ao das etapas do modelo de implementacéo da
estratégiadescrito no capitulo 4. Este modelo objetiva viabilizar o acompanhamento
e discussdao ampla e integral da estratégia pela Alta Administracdo e também

concentrar os esforgos de toda a organizacao na implementacao desta estratégia.

3.2.1 Consideracdes sobre a arquitetura do sistema

3.2.1.1 Niveis do sistema de medicao

As empresas normalmente possuem centenas e até milhares de indicadores que
sdo monitorados para garantir a continuidade de seus processos em padrdes
aceitaveis. Esses indicadores nao refletem, porém, os fatores criticos de sucesso ou
vetores de desempenho competitivo, pois tratam do controle operacional ou
diagndstico do negécio.

Kaplan e Norton (1997) consideram a seguinte classificacao:

2.0 modelo conceitual basico para comparagdo de indicadores, que é um dos elementos
apresentados no trabalho da FPNQ (2002), compreende indicadores das perspectivas financeira,
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- Medida de diagnéstico: monitoram se a empresa continua no controle da
situagcdo e funcionam como um alerta quando ocorrem acontecimentos
incomuns que exigem atuacao imediata;

- Medida estratégica: aquelas que definem uma estratégia projetada para a
exceléncia competitiva.

Neste contexto, os indicadores utilizados no balanced scorecard s&o
considerados estratégicos (KAPLAN e NORTON, 1997), pois acompanham a
evolugdo dos vetores de sucesso e resultados da estratégia da empresa e nao
apenas a situagao da rotina.

O balanced scorecard foca o sistema de indicadores nos objetivos estratégicos
ou objetivos hoshin e a inter-relacdo destes indicadores compondo a hipétese
estratégica, mas pode chegar a niveis taticos e operacionais através dos
desdobramentos e da elaboracao de scorecards pessoais. J4 0 gerenciamento pelas
diretrizes foca seu sistema de indicadores nas estratégias ou iniciativas, as quais
sao desdobradas e acompanhadas nos diversos niveis hierarquicos.

Martins e Costa Neto (1998) consideram que o balanced scorecard nao garante
que os indicadores de desempenho tenham a abrangéncia dos niveis estratégico,
tatico e operacional. J& o gerenciamento pelas diretrizes, pelas caracteristicas de
seu desdobramento, garante que os indicadores escolhidos no nivel estratégico

tenham abrangéncia e disseminagéo nos niveis tatico e operacional.

3.2.1.2 Divisdao dos indicadores em categorias, perspectivas ou dimensdes do
negocio

Kaplan e Norton (1997) sugerem quatro perspectivas ou dimensdes basicas para
o BSC que tem se revelado adequadas em diversas empresas e setores de
mercado: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Estas perspectivas estao dispostas em um mapa estratégico, onde sao alocados os
objetivos estratégicos da empresa de acordo com a divisdo proposta. Os objetivos
estdo interligados em relagbes de causa-e-efeito que facilitam a verificagao continua
da hipétese estratégica.

responsabilidade publica, mercado e de clientes, inovagdo, processos, pessoas, aquisicao e
fornecedores e ambiente organizacional.
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As relagdes de causa-e-efeito nos mapas estratégicos do balanced
scorecard descrevem o0s caminhos pelos quais as melhorias nas
capacidades dos ativos intangiveis se traduzem em efeitos tangiveis para os
clientes e para os resultados financeiros. (KAPLAN e NORTON, 2000, p.
113).

Bontis et al (1999) consideram que a existéncia dessas quatro perspectivas
tornam o BSC um sistema rigido, pois os objetivos estratégicos normalmente
transcendem as dimensdes. Os gerentes podem esquecer de algum objetivo
importante somente porque ndo se encaixa perfeitamente em nenhuma das
perspectivas. Porém, Kaplan e Norton (1997) ndo descartam a possibilidade de se
agregar uma ou mais perspectivas complementares as quatro perspectivas basicas,
dependendo das circunstancias do setor e da estratégia da empresa.

O relatério da FPNQ (2002) cita cinco dimensdes abordadas pelo gerenciamento
pelas diretrizes: qualidade, entrega ou tempo, custo, moral e seguranca. Estas
dimensdes ndo sdo mostradas em uma relacéo de causa-e-efeito como no balanced
scorecard. Na abordagem de itens de controle ou indicadores de resultado para o
gerenciamento pelas diretrizes, Akao (1997) cita como caracteristicas importantes de
controle gerencial o lucro, a perda por rejeicao, reclamacéo de cliente e prazo de
entrega. Generalizando-se esta afirmagdo pode-se obter como dimensdes:
financeira, qualidade de produtos, cliente e prazo. Assim como Akao (1997), Cowley
e Domb (1997) mostram as dimensdes para os indicadores do gerenciamento pelas
diretrizes: qualidade, entrega (prazo e capacidade), custo, pessoas (treinamento,
seguranca e moral).

Assim, a arquitetura do BSC é determinada em fungéo da estratégia da organizagao
e devera refletir a melhor maneira de comunica-la através da alocagao légica dos
objetivos estratégicos para explicitar a hipbtese estratégica. Ja a arquitetura do
gerenciamento pelas diretrizes é determinada sobre os indicadores, um passo
depois da escolha dos objetivos estratégicos ou objetivos hoshin. As dimensdes de
qualidade, custo, entrega, moral e seguranca podem ser aplicadas dentro de cada
perspectiva do BSC (figura 8) quando da escolha dos indicadores para os objetivos
estratégicos, ndo sendo necessariamente abordadas na integra para cada objetivo,

mas para o conjunto balanceado de indicadores.
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Figura 8: Relacao entre perspectivas BSC e dimensdes GPD.

Fonte: Adaptada de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizagdo orientada para a
estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2000, p. 89.

3.2.1.3 Utilizagao de indicadores de resultado e tendéncia

A explicitagdo das hipoteses estratégicas no balanced scorecard exige que sejam
identificadas as atividades que funcionam como vetores dos resultados esperados
(KAPLAN e NORTON, 2000a). Assim, o balanced scorecard conta tanto com
indicadores de resultados ou indicadores /lag, como indicadores de tendéncia ou lead
para a tomada de deciséo, formando um conjunto balanceado.

No gerenciamento pelas diretrizes, as estratégias ou medidas sdo desdobradas e
acompanhadas através de indicadores. Os indicadores utilizados para
acompanhamento destas agdes sdo de resultados ou itens de controle para as
estratégias de primeiro nivel, as quais tém seus indicadores de tendéncia ou itens de

verificacdo nas estratégias dos niveis inferiores, visto que estas compdéem o plano
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que devera resultar no alcance do objetivo hoshin. Assim, até por sua origem no
TQC, o gerenciamento pelas diretrizes também utiliza tanto indicadores de resultado

como e de tendéncia dos vetores de desempenho para a tomada de deciséo.

Quadro 3: Resumo das consideragdes sobre arquitetura do
sistema de gestao

BSC GPD

Estabelecimento de indicadores estratégicos para a | Definigdo de indicadores de diagnéstico da
Alta Administragao, apresentando um painel com os | implementagdo de agbes estratégicas nos niveis
indicadores que definem a estratégia projetada. tatico e operacional.

Perspectivas estabelecidas de acordo com a|Perspectivas ou dimensbes voltadas para o0s
estrutura e a estratégia da organizagdo, visando a|indicadores. Estdo um nivel abaixo das
alocagdo dos objetivos estratégicos em uma | perspectivas do balanced scorecard.

relacdo de causa-e-efeito que explicite a hipdtese
estratégica da organizagéo.

Utiliza um conjunto balanceado de indicadores de | Utiliza indicadores de resultado e de tendéncia.
resultado e de tendéncia.

3.2.2 Consideracdes sobre a abordagem da estratégia pelo BSC e GPD

3.2.2.1 Construcao da estratégia

“O balanced scorecard € basicamente um mecanismo para a implementacdo da
estratégia, ndo para sua formulacao”(KAPLAN e NORTON, 2000a, p. 39). Mas “é
possivel usar o proprio processo de construcdo do balanced scorecard como
mecanismo de um processo simultaneo de formulagdo da estratégia” (KAPLAN e
NORTON, 2000a, p. 389), apesar de nao ser este seu objetivo principal.

A figura 9 mostra claramente que o sistema do balanced scorecard parte do
pressuposto que a estratégia, bem como a missao, os valores e a visdo da empresa
ja estao estabelecidos para que se possa aplicar o BSC. Esta figura mostra também
que o balanced scorecard se destina a implementacdo do plano estratégico,
direcionando o foco da empresa para a estratégia.

MacAdam e O’Neil (apud LEE e KO, 2000) apresentam como critica ao BSC o
fato deste sistema nao ser adequado para a tomada de decisao estratégica. Com
base nesta afirmacéo, Lee e Ko (2000) propéem o uso da analise SWOT (strengths -
forcas, opportunities - oportunidades, weaknesses - fraquezas, threats -ameacas)
para se obter a estratégia que servird como base inicial para definicdo do balanced

scorecard.
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Missao
Por que existimos

Viséao
Em que acreditamos

Estratégia
Nosso plano de agédo

Balanced Scorecard
Implementagéo e Foco

Iniciativas Estratégicas
O que precisamos fazer

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas Satisfeitos, Clientes Encantados, Processos Eficazes, Forga de Trabalho Motivada e Preparada

Figura 9: O balanced scorecard em relacao a estratégia.

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacao orientada para a estratégia. Rio de
Janeiro: Campus, 2000, p.85.

Com o uso conjunto da analise SWOT e do balanced scorecard, os executivos
podem equilibrar os pontos fortes de sua organizagdo contra os pontos fracos dos
concorrentes e otimizar suas oportunidades no mercado.

Silva e Costa Neto (2000) consideram que a andlise da situagao presente através
do SWOT e a determinacéo da visdo de longo e médio prazos nao sao elementos
exclusivos do gerenciamento pelas diretrizes. Assim, consideram que este sistema
“ndo tem como objetivo concorrer com quaisquer que sejam 0S mecanismos que
tratam a estratégia da empresa”. Porém, Campos(1996) afirma que o gerenciamento
pelas diretrizes pode ser utilizado em empresas que nado tém plano estratégico,
porque concilia interesses de longo prazo com as agdes de curto prazo e também
por empresas que ja possuem um plano estratégico, ocorrendo uma interagéo
gradual entre o sistema existente e o gerenciamento pelas diretrizes (CAMPOS,
1996).

Tanto o BSC como o gerenciamento pelas diretrizes ndao tém como finalidade
principal a elaboragdo da estratégia, mas a favorecer a implementacdo desta na
organizagdo. A existéncia prévia de um plano estratégico abrevia o prazo de

implementacao para ambos os sistemas.
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3.2.2.2 Posicionamento da estratégia pelo sistema de gestao

“O scorecard estratégico substituiu 0o orcamento como centro dos processos
gerenciais” (figura 10), o que promoveu o surgimento de uma “nova cultura, centrada
nao nos silos funcionais tradicionais, mas no esforco de equipe imprescindivel para o
respaldo da estratégia” (KAPLAN e NORTON 2000a, p.34). Os executivos que
utilizaram o balanced scorecard como referencial de um novo processo de
gerenciamento de desempenho verificaram seu potencial em focalizar e alinhar a
organizagao para a consecucao da estratégia.

Na literatura sobre gerenciamento pelas diretrizes também encontra-se grande
énfase na estratégia. Campos (1996) cita como objetivo do gerenciamento pelas
diretrizes a transformacdo das estratégias da organizagcdo em realidade. Cowley e
Domb (1997) mostram que o gerenciamento pelas diretrizes foi criado originalmente
como uma forma de planejamento estratégico com o objetivo de determinar agbes
em toda a organizagao para viabilizar o alcance da viséo.

Para Melum e Collett (2000) o gerenciamento pelas diretrizes deve estar
integrado ao ciclo de planejamento estratégico para maximizar o alinhamento das
estratégias e evitar esforcos em duplicidade. A escolha do foco da organizagéo pelo
gerenciamento pelas diretrizes deve ser a seqUéncia do estabelecimento da viséo,
missao, andlises de mercado e ambiente de negdcios € do desenvolvimento de
metas de longo prazo. As revisdes anuais do GPD devem servir como dados de
entrada para o planejamento estratégico do préximo ano.

Campos (1996) menciona a importancia de se adotar o efetivo gerenciamento,
através especialmente da etapa de reflexdo ou analise das metas de longo prazo.
Porém, a reflexao concentra-se na discussao do objetivo hoshin e nao da estratégia
como um todo.

Em suma, o gerenciamento pelas diretrizes pode contribuir para as organizagdes
orientadas para a estratégia, viabilizando sua execugdo nos niveis tatico e

operacional por meio das medidas desdobradas.
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Figura 10: O BSC como centro do sistema gerencial voltado para a estratégia

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacao orientada para a estratégia. Rio de
Janeiro: Campus, 2000, p.36.

O principio mais enfatizado é o de transformar a estratégia em tarefa de todos,
porém, ndo viabiliza a visdo total da estratégia, mas apenas dos objetivos escolhidos
como objetivos hoshin. I1sso pode representar um risco, pois 0s funcionarios podem
estar executando atividades que otimizam determinado objetivo, mas que tém
impacto negativo nos demais objetivos que compdem a estratégia.

Kaplan e Norton (2000a) consideram que o foco em apenas uma das
perspectivas (financas, qualidade, clientes, capacidades, processos, pessoas €
sistemas) induz a uma subotimizacdo das metas organizacionais mais amplas e
enfatizam que “as empresas precisam substituir o foco estreito e especifico por uma
visdo abrangente em que a estratégia se situe no damago dos sistemas gerenciais”
utilizando-se para isto o balanced scorecard.

Assim, nota-se que pode-se utilizar o balanced scorecard como base para o
gerenciamento pelas diretrizes, de modo que a organizacdo ndo perca a visao
completa de longo prazo ao escolher seus objetivos hoshin para o ano.
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3.2.2.3 Capacidade do sistema em atuar na validagdo da estratégia

A elaboracéo da estratégia da empresa pode apresentar dois tipos de lacunas ou
gaps:
- Gaps estratégicos que sao deficiéncias no caminho tracado para a
implementacao da estratégia;
- Gaps entre a situagao atual e a situacdo desejada (meta) para determinado
objetivo estratégico.
O gerenciamento pelas diretrizes concentra-se no gap entre a situacao atual e a
situacdo desejada e para sua identificacdo utiliza-se de ferramentas da qualidade
que nao fazem parte do sistema basico do GPD. Cowley e Domb (1997) propéem o

grafico de radar (Figura 11) como uma ferramenta para identificagdo dos gaps.

1.Nossos
empregados

%?:E;ﬁ :re 2.Focamos em

10.Temos um mercados
. conosco .
programa efetivo cuidadosamente
desenvolvimento selecionados
de pessoal

3.Nossos
clientes nos
9. Temos consideram o
crescimento fornecedgr
i i preferencial
financeiro forte e
seguro
4.Somos o
fornecedor mais
8.Temos um eficiente em
bom nivel de custos

cooperagao na
Companhia

5.Expandimos
com sucesso
para outras

7. Lideramos
nosso ramo no

uso efetivo da regides e
tecnologia MIS 6.Nossos mercados
empregados
estdo focados
na melhoria
continua

@ Percepgao dos executivos quanto ao estado atual do elemento da visdo na Companhia

Figura 11: Identificacdo do gap entre a situacdo atual e a desejada através do

grafico de radar.

Fonte: COWLEY, Michael; DOMB, Ellen. Beyond strategic vision: effective corporate action with
hoshin planning. Newton: Butterworth-Heinemann, 1997, p.76.
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O gerenciamento pelas diretrizes escolhe o elemento da visdo ou objetivo
estratégico prioritario, ndo tratando a estratégia toda e por isso ndo se mostra
apropriado para as identificagées de eventuais lacunas na elaboragéo da hipétese
estratégica. Além disso, autores como Campos (1996) e Akao (1997) nao
apresentam como intencdo do gerenciamento pelas diretrizes a identificacdo das
lacunas no caminho estratégico, mas das lacunas entre a situagao atual e a situacao
desejada das partes deste caminho ou dos objetivos estratégicos.

O BSC também considera que a estratégia envolve 0 movimento da organizagédo
de uma posigao atual para uma posicao futura desejavel. A trajetdria escolhida para
esta movimentacdo envolve uma série de hipoteses que devem ser testadas ao
longo do processo de formulacdo e implantacdo da estratégia. O BSC facilita a
identificacdo dos gaps na estratégia (Figura 12), ndo somente no sentido de
distanciamento da situacao atual, mas da falta de objetivos da organizacao para a
construcao coerente da trajetoria estratégica. O BSC possibilita a construcao e teste
das hipéteses estratégicas por meio da organizacao dos objetivos estratégicos como
um conjunto de relacdes de causa-e-efeito.

Assim, constata-se a capacidade do BSC em mostrar se os elementos que
compdéem o caminho de aprendizado e crescimento e de processos internos para se
chegar aos resultados almejados para clientes e para acionistas estdo completos e
suficientes. Ja o gerenciamento pelas diretrizes, considerando-se as suas premissas
basicas, ndo demonstra de forma clara esta capacidade, mas aborda a identificacdo
de lacunas entre a situacao atual e a desejada com o uso auxiliar de ferramentas da
qualidade.

3.2.2.4 Estratégias contrastantes

Porter (1986) descreve as estratégicas genéricas de liderangca no custo total,
diferenciacdo e enfoque e considera pouco possivel que as empresas possam
seguir mais de uma destas com sucesso. Treacy e Wiersema apud Kaplan e Norton,
(2000a) citam trés estratégias de diferenciagdo no mercado: lideranga no produto,
intimidade com o cliente e exceléncia operacional. As empresas bem-sucedidas
fazem uma escolha entres estas dimensdes, buscando a exceléncia em uma delas e

mantendo um padrdo minimo nas demais.
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Figura 12: Identificagcdo do gap estratégico no mapa do BSC

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacdo orientada para a
estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2000a.

Esta escolha pode ser traduzida no mapa estratégico do balanced scorecard com
a selecado dos indicadores e de suas metas, enfatizando as caracteristicas que o
cliente reconhece como diferenciais da organizacdo. O scorecard possibilita a
justaposicdo de duas estratégias contrastantes, fazendo com que a organizacao
entenda os trade-offs ou concessfes envolvidas e permitindo seu gerenciamento
com eficacia e visibilidade ao longo da cadeia de valor. (KAPLAN e NORTON,
2000a).

Campos (1996), Akao (1997) e Melum e Collett (2000) ndo fazem mengao quanto
ao relacionamento do gerenciamento pelas diretrizes com os trade-offs exigidos para
a estratégia da empresa. Cowley e Domb (1997) colocam como proposta do sistema
do gerenciamento pelas diretrizes a escolha de um ou poucos objetivos estratégicos
como foco de atuagéo.
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Kaplan e Norton (1997) concordam que € impossivel uma empresa se concentrar
em muitas coisas diferentes, mas o scorecard deve ser visto como um conjunto de
medidas dependentes que traduzem uma estratégia Unica. O BSC da um
acompanhamento de destaque para todos os elementos da visdo compondo um
mapa que mostra o equilibrio desejado entre estes e mostrando através das metas
as énfases e as escolhas entre estes. Assim, pode-se acompanhar mais claramente
os efeitos das escolhas entre estratégias contrastantes em todos os objetivos e se

fazer mudancgas de rumo utilizando um maior escopo de analise.

3.2.2.5 Horizonte de planejamento

Campos (1996, p.32) coloca o gerenciamento pelas diretrizes como um “sistema
de gestao que conduz o estabelecimento e a execuc¢ao do plano anual”, tendo como
ponto de partida as metas da empresa provenientes dos planos de longo (5 a 10
anos) e medio prazo (3 anos).

Ja Cowley e Domb (1997) consideram que o planejamento hoshin pode ser
utilizado em diversos niveis de planejamento, mas o foco tem sido na criacdo de um
Plano Anual baseado no contexto de longo prazo (3 a 5 anos).

Os exemplos encontrados em Melum e Collett (2000) confirmam o maior uso do
gerenciamento pelas diretrizes para elaboragdo de um plano anual.

Ja o balanced scorecard utiliza 0 mapa estratégico para que as organizacoes
possam visualizar sua estratégia de forma integrada e sistematica (KAPLAN e
NORTON, 2000b). Como a estratégia normalmente é formulada para um horizonte
maior que 3 anos, pode-se considerar a énfase do BSC no planejamento de longo
prazo. Ainda, Kaplan e Norton (1997, p. 14) afirmam que “os altos executivos
deverao estabelecer metas para os objetivos do scorecard, com trés a cinco anos de
antecedéncia, que se alcancadas transformarao a empresa”.

Assim, mostra-se que pode-se aliar o uso do BSC e do gerenciamento pelas
diretrizes, sendo o primeiro retratando o longo prazo e servindo de base para o
segundo, que tratard do planejamento anual.
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Quadro 4: Resumo das consideragdes sobre a abordagem da estratégia
pelo BSC e GPD

BSC

GPD

N&o tem como objetivo principal a formulagdo da
estratégia. A existéncia de um plano estratégico na
organizacao abrevia o0 tempo necessario a

Nao tem como objetivo principal a formulagdo da
estratégia. A existéncia de um plano estratégico na
organizagao abrevia 0 tempo necessario a

construgdo do balanced scorecard, mas nao € fator |implementagdo do GPD, mas ndo ¢é fator
imprescindivel. imprescindivel.
Proporciona uma visdo e acompanhamento amplo | Proporciona o foco anual da organizagéo,

da implementagdo da estratégia na organizagao.
Coloca a estratégia no centro dos processos
gerenciais.

viabilizando a implementacéo da estratégia através
da distribuicdo das agdes e recursos ao longo do
horizonte de planejamento estratégico.

Auxilia a identificacdo de lacunas na elaboragéo da
estratégia — gaps estratégicos.

Concentra-se na identificagdo de gaps entre a
situacdo atual e a desejada (meta)

Permite a visualizagdo completa da estratégia e dos
trade-offs ou escolhas envolvidas, acompanhando o
impacto destas nos demais objetivos estratégicos.

Nao se destina a auxiliar nas escolhas entre
estratégias contrastantes e o acompanhamento do
seu impacto na organizagéo.

Demonstra-se bastante adequado para retratar e
acompanhar o planejamento de longo prazo.

Tem sua maior utilizagdo na elaboragdo e
implementagéo do planejamento anual.

3.2.3 Consideragbes sobre o alinhamento dos sistemas de gestao

analisados a rotina

Segundo Campos (1996, p. 38) “o gerenciamento da rotina do trabalho do dia a

dia é uma atividade que busca a manutencdo (confiabilidade) e a melhoria

incremental (competitividade) do nivel de controle (resultados)” e “o gerenciamento

pelas diretrizes € uma atividade que busca a melhoria da organizacdo promovendo

o rompimento da situacdo atual

necessarios a sua sobrevivéncia”. O

(breakthrough)

para atingir os resultados

relacionamento dos dois tipos de

gerenciamento € conseguido através da padronizacdo, ou seja, os procedimentos

adotados para se obter os resultados do gerenciamento pelas diretrizes séo

padronizados e tornam-se rotina de trabalho para que o novo nivel de desempenho

seja mantido. Este relacionamento é mostrado na figura 13.

Ainda Campos (1996) e Melum e Collett (2000) consideram como condi¢ao para

obtencdo da eficacia maxima do GPD, que o gerenciamento da rotina seja bem

entendido e praticado na organizagao.

Akao (1997) afirma que a atividade diaria baseada especialmente na garantia da

qualidade é a base para o gerenciamento pelas diretrizes, o qual melhora o nivel de

desempenho destas atividades.
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Figura 13: Relacionamento entre Gerenciamento pelas Diretrizes e o Gerenciamento

da Rotina do Dia-a-Dia

Fonte: CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. Belo Horizonte: Fundagéo
Christiano Ottoni, 2% ed., 1996., p.39.
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Cowley e Domb (1997) colocam a relacdo entre 0 GPD e a rotina da seguinte
forma: para remover os grandes obstaculos que se opdem a consecucao da
estratégia € necessario haver foco e alinhamento da organizagdo e utiliza-se o
gerenciamento pelas diretrizes. A escolha do foco estratégico € feita ao se
estabelecer os objetivos hoshin, sendo que o0s demais elementos da visdo sao
considerados como rotina e sujeitos a melhorias incrementais. A correlagdo com o
gerenciamento da rotina é feita através da andlise da condugao atual dos processos
gerenciais da organizagdo e seu impacto nos elementos da visdo. Para tanto,
propdbem uma matriz de correlagdo entre 0s processos criticos atuais, 0s
indicadores criticos de sucesso e os elementos da visao (figura 14). Isto possibilita
conclusdes quanto a representacdo da visao através dos indicadores atuais € o
suporte da visado pelos processos atuais. Através desta matriz, existe a opgéao de se
acompanhar através dos indicadores criticos de sucesso aqueles elementos da
visdo que nao foram escolhidos como objetivos hoshin e que fardao parte do
gerenciamento da rotina, mas os autores alertam que esta atividade ndo deve

distrair o time do objetivo principal, ou objetivo hoshin.

Processos Criticos — até que Indicadores Criticos de Sucesso — o
ponto os PC suportam os quanto eles medem os elementos da
elementos da Viséo? Viséo?
2L ° Elementos da Visao °
© [} c k]
c (7] I
o) € o [0} [} %
> | 8= a k] £ =
0|23 £ 18 o 3 = @

= s |8 | = s
Elea | |5 |8 5 5 2
X | 3o 5] S | s 9] E; o
= |60 (@) (¢] o o 3 >

O | Nossos empregados amam trabalhar conosco
X Focamos em mercados e clientes cuidadosamente X
selecionados
O X Nossos clientes nos consideram a primeira escolha (@)
X X | X | X | Somos o fornecedor de menor custo X
X Expandimos com sucesso em outras regides e mercados (@) (@)
LEGENDA: X — Forte O =Médio - = Fraco

Figura 14: Matriz de correlagdo entre a visdo e o gerenciamento da rotina.

Fonte: COWLEY, Michael; DOMB, Ellen. Beyond strategic vision: effective corporate action with
hoshin planning. Newton: Butterworth-Heinemann, 1997, p.41.

Ja para o caso do balanced scorecard, Kaplan e Norton (2000a) apresentam a
conexao entre a rotina e a estratégia em dois dos principios da organizagao voltada
a estratégia: transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos e converter a

estratégia em processo continuo.
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Para transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos Kaplan e Norton

(2000a) sugerem trés processos:

Comunicacdo e educacao: os executivos devem criar a conscientizagao
estratégica em toda a organizacao, certificar-se que todos compreenderam a
mensagem e acreditam na efetiva execug¢ado da estratégia, incentivar a criagcao
de multiplicadores da estratégia na empresa.;

Definicdo de objetivos pessoais e de equipes: neste aspecto, Kaplan e Norton
(2000a) diferenciam o BSC da Administragcédo por Objetivos (MBO), mostrando
qgue o MBO enfatiza metas departamentais, de curto prazo, de natureza tatica
e voltadas a resultados financeiros, enquanto que o BSC enfatiza metas
transfuncionais, de longo prazo e estratégicas. As organizacdes podem utilizar
diversas abordagens para alinhar o comportamento do individuo ao da
organizacdao e fazer com que os empregados priorizem as atividades que
auxiliem no alcance da estratégia. Sao citados diferentes exemplos, onde se
usam campeonatos para atingir indicadores, desdobramento dos programas
ou iniciativas (similar ao gerenciamento pelas diretrizes), integracdo com os
processos atuais de planejamento e qualidade da organizagdo e balanced
scorecards pessoais. Nota-se que o BSC nao determina uma forma unica de
incluir os objetivos da organizacéao no cotidiano dos empregados;

Vincular a remuneragdo aos resultados obtidos no BSC: a maneira de
conectar a remuneracdo ao BSC também varia nos exemplos estudados por
Kaplan e Norton (2000a), ndo estando definida uma linha especifica de
tratamento para este tema. Alertam para a necessidade da determinagdo de
indicadores claros e do levantamento de dados confiaveis, bem como do
amadurecimento do BSC na organizagdo para que se possa fazer seu vinculo
a remuneragao.

No principio “converter a estratégia em processo continuo”, Kaplan e Norton

(2000a) propdem a conexao do orcamento e da estratégia. Segundo estes autores,

existem dois tipos de gestao distintos: a gestao estratégica e a gestao de operacoes.

Na gestdo de operacdes o orcamento funciona como sistema de planejamento e

controle, definindo os recursos a serem alocados as operacdes das Unidades de

Negdcio, assim como as metas de desempenho. O novo sistema gerencial proposto

pelo balanced scorecard promove a conexao entre estratégia e orcamento através



70

da proposta de metas distendidas, recursos para iniciativas estratégicas e
substituicdo do orcamento inflexivel por previsdes rotativas. O sistema baseado no
“loop duplo” permite a integracdo do aprendizado estratégico a gestdo de operagoes
(Figura 15).

No BSC deve haver um processo de priorizacdo das iniciativas para que a
organizagao tenha capacidade de gerenciar todos os programas escolhidos. Aqui
pode ser tracado um paralelo com o gerenciamento pelas diretrizes que preconiza a
escolha de um ou poucos objetivos estratégicos para que haja concentragdo dos
esforcos da organizagao para seu alcance.

Assim como Cowley e Domb apresentam a necessidade da correlagdo com
processos e indicadores para o gerenciamento pelas diretrizes, Kaplan e Norton
(1997) propdem para o BSC que se fagca uma correlacdo de quais indicadores do
mapa estratégico seriam melhorados através dos programas vigentes, possibilitando

a conclusao de quanto a estratégia é suportada pelos programas atuais.

ESTRATEGIA

Loop de Aprendizado Estratégico

Atualizagdo da Estratégia Experimentagdo das

BALANCED Hipdteses
SCORECARD
ORCAMENTO
Recurso Loop de Gestdo das Operagdes Avaliagéo
OPERAGOES >
—>
Input (Recursos) Output (Resultados)

Figura 15: O “loop” duplo de aprendizado estratégico e gestao de operacdes

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacao orientada para a estratégia. Rio de
Janeiro: Campus, 2000, p.289.

Kaplan e Norton (1997) consideram que as metas de superacdo propostas para
0s objetivos estratégicos do BSC podem tanto ser alcangadas pela melhoria
continua, através da gestdo pela qualidade total, como por uma melhoria

descontinua, através da reengenharia ou da transformacdo. No mapa estratégico
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constam todos os objetivos considerados como estratégicos, tanto aqueles que

exigem melhoria continua como os que exigem uma transformacdao que rompe

totalmente com a situagdo atual.

Como

ja mencionado anteriormente, o

gerenciamento pelas diretrizes da foco nos objetivos estratégicos que exigem uma

descontinuidade ou breakthrough, removendo da esfera estratégica os objetivos que

exigem melhoria continua e colocando-0s no gerenciamento da rotina do dia-a-dia.

Ainda, o gerenciamento pelas diretrizes apoia-se em indicadores funcionais,

normalmente ja existentes no gerenciamento da rotina e que sédo algados a condi¢ao

estratégica devidos as prioridades da organizacdo (diretrizes do Presidente). Ja o

BSC propbe ou leva a indicadores de processos, mas que podem ser direta ou

indiretamente vinculados a rotina existente.

Quadro 5: Resumo das consideragdes sobre o tratamento dos

sistemas de gestao analisados em relacado a rotina

BSC

GPD

Propde transformar a estratégia em tarefa de todos
através da comunicagao, elaboragéo de scorecards
pessoais e de vinculo com a remuneragao, porém
nao estabelece um formato Unico para estes itens.

Relaciona estratégia com rotina através da
padronizagao dos procedimentos usados para obter
os resultados breakthrough.

Mostra o relacionamento com a rotina no ciclo de
loop duplo, promovendo a conexao entre estratégia
e orgcamento através da proposta de metas
distendidas, recursos para iniciativas estratégicas e
substituicdo do orgcamento inflexivel por previsdes
rotativas

Mantém o foco do gerenciamento pelas diretrizes
na diretriz  do Presidente ou objetivo hoshin,
deixando os demais objetivos por conta do
gerenciamento da rotina.

3.2.4 Consideracdes quanto ao processo de desdobramento

No gerenciamento pelas diretrizes existe o desdobramento das metas e dos

meios para atingir estas metas. Campos (1996, p. 58) mostra dois métodos de

desdobramento das diretrizes:

“No método A, em cada nivel, para cada meta, sdo estabelecidas as medidas

prioritarias e suficientes para seu atingimento, das quais se originam as novas metas

em niveis hierarquicos inferiores”, ou seja, as medidas de um nivel serdo

transformadas nas metas do nivel imediatamente inferior, com valores e prazos

estabelecidos como alvos.

“No método B é feito o desdobramento das metas em todos os niveis

hierarquicos, para depois ser feito o0 estabelecimento das medidas em cada nivel”.
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Estes métodos estao ilustrados na figura 16.

Cowley e Domb (1997) e Melum e Collett (2000) mostram uma forma de
desdobramento equivalente ao método “A” de CAMPOQOS: as estratégias ou medidas
de primeiro nivel tornam-se os objetivos para o pré6ximo nivel, para os quais devem
haver outras medidas que se tornardo os objetivos do nivel imediatamente inferior e
assim por diante. No ultimo nivel de desdobramento, as estratégias (medidas ou
iniciativas) séo convertidas em planos de acao (5W2H) com responsaveis, prazos e
detalhamento das atividades envolvidas.

Método A

META META > META
MEDIDAS MEDIDAS MEDIDAS
Método B

META META META
MEDIDAS MEDIDAS MEDIDAS

Desdobramento

= = =P OQOrientagdo |:| Diretriz

—  Andlise

Figura 16: Métodos de desdobramento do gerenciamento pelas diretrizes

Fonte: CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. Belo Horizonte: Fundagéo
Christiano Ottoni, 2% ed., 1996, p.59.

Tanto Cowley e Domb (1997) como Campos (1996) ressaltam a importancia de
se avaliar a consisténcia do plano total gerado ap6és o desdobramento até o ultimo
nivel. Esta consisténcia é verificada de baixo para cima, ou seja, das taticas até o
objetivo hoshin (Figura 17).

Akao (1997, p. 40) também ressalta a importancia do sistema hoshin ao
considerar de maneira interrelacionada o desdobramento das metas e o

desdobramento dos meios:

“quando o desdobramento das metas e o desdobramento dos meios sdo
realizados separadamente, sem a consideragdo de um ao outro, ambos
tornam-se deficientes. O primeiro enfatiza somente o0s resultados,
possivelmente negligenciando a causa real, enquanto que o Ultimo tende a
tornar-se um controle formal centrado nos métodos. O gerenciamento pelas
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diretrizes combina os dois métodos de maneira que a diretriz reflita tanto a
meta quanto os meios”.

Campos (1996), Akao (1997), Cowley e Domb (1997), Melum e Collett (2000)
citam o processo de catchball ou ajuste para o desdobramento das diretrizes como o
grande diferencial do método de gerenciamento pelas diretrizes.

Desdobramento Revisédo

Figura 17: Sentido do desdobramento e da revisdo do gerenciamento pelas

diretrizes

Fonte: COWLEY, Michael; DOMB, Ellen. Beyond strategic vision: effective corporate action with
hoshin planning. Newton: Butterworth-Heinemann, 1997, p.99.

A Figura 18 retrata o processo de catchball. O processo de desdobramento s €
considerado completo quando todas as metas e diretrizes estdo discutidas e
acordadas em todos os niveis hierarquicos. Este processo consiste na oportunidade
dada aos empregados a cada nivel de desdobramento de expor suas idéias quanto
as acbes que podem ser empreendidas para a realizacdo da estratégia, as
limitacbes de capabilidade e capacidade da organizacdo e quais compromissos
devem ser estabelecidos para encaminhar a solugao destes problemas e de receber
estas idéias analisadas pelo nivel superior. Este processo exige uma relagao
transparente entre empregados e chefia, bem como uma pré-disposicao da chefia
em ouvir os niveis hierarquicos inferiores (COWLEY e DOMB, 1997). Para Grahan
(2001) também € importante que os funcionarios nos niveis mais baixos da
organizacdo questionem os indicadores e suas metas para que o sistema seja mais
robusto, com informacdes disponiveis e responsabilidades definidas sobre metas

viaveis.
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Objetivos Hoshin e Estratégias
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Figura 18: O processo de catchball do gerenciamento pelas diretrizes
Fonte: COWLEY, Michael; DOMB, Ellen. Beyond strategic vision: effective corporate action with

hoshin planning. Newton: Butterworth-Heinemann, 1997, p.98.

Atkinson et al. (apud MOORAJ, OYONE, HOSTETTLER, 1999) critcam o
balanced scorecard no aspecto do desdobramento, pois consideram que o sistema
esta focado no sentido fop-down, diferente do processo de duas vias do hoshin.

A vantagem que o balanced scorecard apresenta na aceitacdo de metas
agressivas por parte daqueles a quem cabera alcangéa-las € que as relagdes causa-
e-efeito esclarecem o processo integrado que € necessario para o alcance destas
metas. Quando o desempenho superior é cobrado através de metas de indicadores
isolados, as pessoas tém dificuldade de entendimento do que estd envolvido para
atingir as metas e resistem a sua aceitagdo. Kaplan e Norton (1997) citam exemplos
de negociacdo de metas de superacdo no nivel de geréncia executiva das
organizagdes. Esta negociacdo € baseada nas relacbes de causa-e-efeito, sendo
que as metas arrojadas nas perspectivas de aprendizado e crescimento e de
processos internos, devem “puxar’” as metas das perspectivas de mercado e
financeira para patamares mais altos. Sao montados diferentes cenérios e testa-se a
viabilidade de atingir sucessivamente estas metas, propiciando uma analise

consistente que leva ao maior comprometimento da equipe gerencial com o conjunto



75

definitivo de metas. Nota-se que o BSC nao explicita uma negociacdo de metas tao
claramente quanto o gerenciamento pelas diretrizes. Graham (2001) escreve que no
balanced scorecard “os gerentes estabelecem as metas e as responsabilidades
pelos indicadores. Revisdes periddicas mantém o acompanhamento dos individuos e
garantem a acéo. ... periodicamente o grupo executivo revisara toda a informagao de
feedback do loop de informacéo, decisdo e acado para melhoria do processo”.
Moriarty (2001) cita o exemplo da Southwest Airlines, cujo objetivo na aplicagéo do
BSC era identificar indicadores-chave de desempenho em cada segmento para o
nivel operacional, divulgando-os juntamente com os nimeros do orgamento.

Meyer (2001)'®, em seu artigo “Como os indicadores adequados contribuem para
a exceléncia das equipes” mostra um posicionamento bastante interessante quanto
aos sistemas de indicadores de desempenho para equipes. Segundo este autor,
Kaplan e Norton fornecem através do balanced scorecard um referencial valioso
para integragdo dos objetivos estratégicos aos sistemas de mensuragdo da
empresa, mas nao explicam como este sistema se aplica as organizacdes baseadas
em equipes multifuncionais (por processos). O autor acredita ser possivel aplicar o
BSC a estas equipes, com a condicdo de que 0s gerentes criem o contexto
estratégico para as equipes, estabelecam suas metas, mas deixem estas equipes
livres para escolher os indicadores. No exemplo citado por Meyer, nota-se que a
meta a que se refere equivale ao objetivo hoshin (reduzir a duragdo dos ciclos em
mais de 50% em trés anos) e que o conjunto de indicadores a que se refere como
objeto de responsabilidade das préprias equipes sao os direcionadores, “drivers” ou
itens de verificacdo do objetivo. A proposta de Meyer para levar o BSC até o nivel de
equipes se assemelha muito ao gerenciamento pelas diretrizes, apesar de nao
menciona-lo em seu artigo.

Apl6s o estabelecimento das metas, a empresa tem condicbes de avaliar se os
programas atuais sao suficientes para atingir o nivel de desempenho desejado.
Caso sejam insuficientes, novas iniciativas deverao ser estabelecidas (KAPLAN e
NORTON, 1997). Segundo o Balanced scorecard Collaborative'® (2001) as

'* Publicado originalmente em maio-junho de 1994.

“ BALANCED SCORECARD COLLABORATIVE. Building the balanced scorecard: curso de
capacitacdo na construgao e implementagcdo do balanced scorecard. Manual do Participante. Sao
Paulo: Symentics Business Transformation, 2001.
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iniciativas estratégicas fecham o diferencial entre o desempenho atual e o
desempenho desejado para o objetivo estratégico.

O desdobramento do balanced scorecard para os diversos setores, unidades de
negocios e de servicos da organizacdo esta baseado no segundo principio das
organizagdes voltadas a estratégia: alinhar a organizagdo a estratégia.
Diferentemente do gerenciamento pelas diretrizes que concentra o desdobramento
nas metas e iniciativas, o BSC conecta as unidades de negécio e de servico a

estratégia por meio de temas e objetivos comuns que permeiam seus scorecards.

“

quando as unidades de negécio e de servico compartilhado
desenvolvem balanced scorecards conectados ao scorecard da corporagao
ou divisdo, todas as unidades organizacionais se tornam alinhadas com
temas estratégicos comuns e mutuamente reforgadores. A integracdo é o
produto desses temas estratégicos comuns” (KAPLAN e NORTON, 2000a,
p. 58).

Kaplan e Norton (2000a) citam diversos exemplos de desdobramentos como da
FMC Corporation com suas diferentes linhas de negécio e diferentes indicadores
entre suas divisdes, a Mobil com a opcao de estratégia Unica e temas comuns para
0s processos internos das unidades de diferentes regides, a Brown & Root Energy
Services, cujas empresas operacionais incluiram objetivos que refletiam a sua
contribuicdo com os temas estratégicos da divisdo de energia e finalmente o
exemplo da cidade de Charlotte com um desdobramento de contribuigdo dos
diferentes departamentos para os temas estratégicos da cidade.

O objetivo principal do BSC ao realizar o desdobramento (para o BSC é mais
comumente conhecido como alinhamento) € a criagdo de sinergia ou integragao
entre as diversas unidades para obter 0 maximo de eficacia no gerenciamento da
grande estratégia da organizacdo. As conexdes entre 0s scorecards das unidades e
da corporacdo formam a arquitetura estratégica da organizacdo. A arquitetura
estratégica comeca com a definicdo do papel da corporacéo, estabelecendo-se o
escopo do apoio da matriz, que deve favorecer “a compatibilidade entre as
capacidades da organizacdo corporativa e os fatores criticos de sucesso das

diferentes unidades de negocio” (KAPLAN e NORTON, 2000a, p. 176).

Existem trés formas de desdobramento do balanced scorecard '°:

> Balanced scorecard Collaborative. Curso de capacitagdo na implementagdo do balanced
scorecard. Manual do Participante. Sdo Paulo: Symentics Business Transformation, 2002.
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1. Compartilhado: sao utilizados os mesmos objetivos e indicadores do BSC
corporativo nas unidades de negdcio e de servicos, observando-se aqueles
sobre os quais a unidade tem impacto. Este tipo de desdobramento garante o
alinhamento, mas nao leva em conta a possibilidade de existirem distintas
estratégias para as diferentes unidades de neg6cio que compbdem a
organizagao;

2. Contribuicao: os objetivos e indicadores da corporagao sao traduzidos para as
unidades, com adaptacdes pertinentes a contribuicdo de cada unidade a
estratégia da organizagdo. O desdobramento garante a individualidade
estratégica de cada unidade, mas torna mais complexo o alinhamento e a
unicidade estratégica da empresa;

3. Hibrido: 0 mapa estratégico das unidades € formado tanto por objetivos e
indicadores idénticos ao da corporagdo como por objetivos especificos da
unidade de negocio ou de servico.

O balanced scorecard da corporagdo e de suas unidades de negécio e de
servicos deve refletir o modelo de estrutura organizacional desejado para suportar a
estratégia: funcional, matricial, por processos entre outros.

Lee e Ko (2000) consideram como ponto fraco do balanced scorecard a falta de
detalhamento do “como”, ou seja, do desdobramento claro das iniciativas
estratégicas de modo que cada nivel hierarquico identifigue exatamente qual a sua
participacao na estratégia e como deve agir para executar a estratégia a contento. A
proposta de Lee e Ko € utilizar o QFD ou desdobramento da fungdo qualidade em
conjunto com o balanced scorecard para suprir esta deficiéncia do sistema. Os
autores enfocam o cliente da empresa e a importancia de se conhecer este cliente e
suas necessidades. O QFD € uma ferramenta da qualidade que assegura que a voz
do cliente interno e externo é claramente ouvida na organizacao (PITMAN apud LEE
e KO, 2000).

Assim, o BSC pode ser utilizado para desdobrar o planejamento de longo prazo
da corporacao para as unidades organizacionais, gerando mapas estratégicos para
estas unidades, e pode ter como apoio o gerenciamento pelas diretrizes nos
desdobramentos anuais, fazendo chegar até as equipes as atividades priorizadas
para 0 ano e que as mesmas sejam negociadas obtendo a motivagcdo e o

comprometimento de todos.
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Quadro 6: Resumo das consideragdes sobre o processo de desdobramento

BSC

GPD

O desdobramento concentra-se na criacdo de
sinergias entre as Unidades e tem como base os
objetivos estratégicos. Facilita o entendimento e
aceitacdo das metas de longo prazo pelos niveis
gerenciais ao mostrar relagbes de causa-e-efeito.
Pode reforcar a estrutura organizacional planejada.

O desdobramento concentra-se nas iniciativas ou
medidas especificas para alcangar um objetivo.
Estas medidas sdo desdobradas até se tornarem
planos de agdo (5W2H) executaveis pelas equipes.
Tem como grande diferencial o processo de
negociacao ou ajuste das metas e medidas entre os

niveis hierarquicos (catchball).

3.2.5 Consideracdes sobre abordagem quanto aos stakeholders

A seguir serd apresentada a abordagem dos sistemas quanto aos stakeholders
(acionistas, clientes, empregados, fornecedores e comunidade).

Para Martins e Costa Neto (1998) o gerenciamento pelas diretrizes gera um
conjunto de indicadores para acompanhar as diretrizes da empresa, mas que nao
garante a medicdo coerente do seu desempenho, pois nao abrange
necessariamente a satisfacdo dos stakeholders. Como stakeholders os autores
entendem os acionistas, clientes, empregados, fornecedores e a sociedade. Apesar
do gerenciamento pelas diretrizes derivar do modelo de gestdo pela qualidade total,
0 qual possui processos de gestdo que contemplam toda a organizacdo, esses
autores nao consideram que o desempenho esteja adequadamente acompanhado
por este sistema. Atkinson et al. (apud MOORAJ, OYONE, HOSTETTLER, 1999)
delinearam uma abordagem de medicdo de desempenho voltada para os
Stakeholders e afirmam que o BSC nao é totalmente coerente com esta abordagem.
Mooraj, Oyone, Hostettler (1999) consideram que as perspectivas do BSC
representam trés das categorias de stakeholders dos negécios: acionistas, clientes e
empregados. Assim, o sistema assegura que é utilizada uma visdo holistica para
reflexdo e implementagéo estratégica. Cowley e Domb (1997), ao discorrer sobre o
gerenciamento pelas diretrizes, consideram que o foco deve ser orientado para o
cliente, mas que as organizagcdes devem satisfazer também outros grupos como
acionistas, 6rgaos reguladores, governo e empregados para alcangar 0 sucesso nos
indicadores criticos de sucesso do

negécios. Consideram também que os

desempenho organizacional devem refletir estes grupos. Mas o gerenciamento pelas
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diretrizes ndo compreende estes indicadores, 0s quais podem ser gerados, segundo

estes mesmos autores, através do balanced scorecard.

3.2.5.1 Abordagem quanto aos acionistas

Apesar dos indicadores financeiros terem representado o grande guia dos
acionistas quanto ao desempenho da empresa por muitos anos, identificou-se que
estes mostravam situacbes sustentaveis a curto prazo, favorecendo decisbes
superficiais e rapidas. Era necessaria a criacdo de valor a longo prazo para o
acionista, ou seja, que nao somente houvesse um 6étimo desempenho financeiro
atual, mas que a organizacao tivesse um planejamento que sustentasse seu o
crescimento futuro. Os relatérios financeiros ndo deixavam clara a tendéncia de
sucesso das agoes de longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).

O BSC néao abandonou a perspectiva financeira, mas colocou-a como um
resultado esperado das agdes empreendidas pela organizacdo nos seus processos
e do alicerce construido em termos de pessoas e tecnologia. Assim, os acionistas
dispéem de um conjunto mais amplo para analise e tomada de decisdo, bem como
obtém mais dados que mostrem se a estratégia da empresa se sustentara ao longo
dos anos.

Ao escolher o objetivo hoshin, normalmente com prazo de cumprimento de um
ano, nao existe uma forma determinada pelo GPD para acompanhamento do
impacto do sucesso deste objetivo nos resultados financeiros. Assim, a analise da
situacdo atual deveria ser cuidadosamente baseada neste impacto para que a
escolha do objetivo estratégico ou objetivo hoshin garanta que os esforcos da
organizacdo sejam alocados em agbes que levem a sustentagdo financeira e a
sobrevivéncia a longo prazo. Segundo Cowley e Domb (1997), para a escolha
correta do objetivo hoshin, o time de planejamento deve revisitar as informagodes
geradas na andlise da situacdo presente e verificar a relagdo entre o elemento da
visdo escolhido e a melhoria desejada no desempenho financeiro. Esta relacédo entre
0Ss processos internos considerados estratégicos e o seu impacto financeiro pode ser
enfatizada com o uso do balanced scorecard.
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3.2.5.2 Abordagem quanto aos clientes

No balanced scorecard existe uma perspectiva voltada para os clientes. Esta
perspectiva deve ser utilizada para se identificar os objetivos estratégicos voltados a
cada segmento de clientes, cujos resultados sdo medidos através de indicadores
como satisfacao, fidelidade, retengcao, captacao e atratividade. Além dos resultados,
a perspectiva permite a identificacdo da proposta de valor para os segmentos de
clientes, ou seja, dos vetores que levam aos resultados.

KAPLAN e NORTON (1997) discorrem extensamente sobre a importancia da
escolha dos clientes-alvo e de que estes clientes sejam lucrativos para a empresa.
Além do foco nos resultados ja mencionados (satisfacdo, fidelidade, retencao,
captacdo e atratividade), existe também o enfoque na proposta de valor que a
empresa tem para o seu cliente. “As propostas de valor sdo os atributos que os
fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar fidelidade e
satisfacdo em segmentos-alvo”. Os atributos séo divididos em trés categorias:

- Atributos dos produtos/servigos;

- Relacionamento com os clientes;

- Imagem e reputacéao.

Estas proposicdes de valor sdo compativeis com as trés estratégias de
diferenciagcdo no mercado descritas por Treacy e Wiersema (apud KAPLAN e
NORTON, 1997) (Figura 19):

- Lideranga do produto;

- Intimidade com o cliente;

- Exceléncia operacional.

As empresas bem-sucedidas sdo excelentes em uma destas trés dimensoes e
mantém padrées minimos de comparagdo com a concorréncia nas outras duas.

No mapa estratégico do BSC, a proposicao de valor se conecta para cima com 0s
resultados financeiros desejados e para baixo com os processos internos, alinhando
as atividades internas da organizagdo com a proposta de valor para o cliente.

Kaplan e Norton (2000, p. 110) ressaltam a importancia do cliente no BSC ao
afirmar que “a perspectiva do cliente, o &mago da estratégia, define a forma de
consecucgao do crescimento. A proposi¢ao de valor determina a estratégia especifica
para competir por novos clientes ou aumentar a participacdo nos negécios dos

clientes existentes”.
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Estratégia de Exceléncia Operacional

Atributo do Produto / Servigo Relacionamento Imagem
| Preco | | Qualidade | | Prazo || Selegao | | v | | v | | Marca |
N s
~
Qualidade e selegdo em categorias criticas, “Comprador
com pregos imbativeis Inteligente”
Estratégia de Intimidade com o Cliente
Atributo do Produto / Servigo Relacionamento Imagem
| v | | v | | v | | v | | Servigo | | Relacion. | | Marca |
- J
e
Servigos Pessoais sob Medida “Marca de
de modo a produzir resultados Confianga”
para o cliente e construir
relacionamentos de longo prazo
Estratégia de Lideranca do Produto
Atributo do Produto / Servigo Relacionamento Imagem
| v | | v | | Prazo || Funcional | | v | | v | | Marca |
Produtos e Servigos exclusivos “O Melhor
que “empurram as fronteiras” Produto”

I:I Exigéncia Geral Diferenciador

Figura 19: As proposigbes de valor para os clientes e as estratégias de
diferenciacgao.

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacao orientada para a estratégia. Rio de
Janeiro: Campus, 2000, p.101.

No gerenciamento pelas diretrizes, como sistema derivado da qualidade total, sédo
considerados os clientes externos e internos. Fica evidente o tratamento dado ao
cliente interno e a toda a cadeia de valor no hoshin kanri. Cowley e Domb (1997)
utilizam o conceito de Rummler e Branche, que descrevem a organizagao como um
conjunto de processos de negdcios, sendo que cada processo deve agregar valor
para o cliente interno ou externo. Apesar de se considerar clientes internos e
externos, Cowley e Domb (1997) ressaltam que o cliente externo, suas
necessidades e expectativas devem ser consideradas em primeiro lugar em todos os
niveis organizacionais.

Ao se proceder com o desdobramento do BSC, existe também a necessidade da
identificacdo dos clientes internos, pois a perspectiva do cliente € considerada nos
mapas estratégicos das unidades ou departamentos contemplados pelo
desdobramento. Assim, pode-se dizer que o BSC também considera o cliente
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interno, mas ndao de uma maneira tdo sistematica como o gerenciamento pelas
diretrizes, que o evidencia mais fortemente através do processo de catchball ou
negociacao de metas.

O balanced scorecard sempre forcara a organizagdo a abordar o cliente externo e
a proposicao de valor para este, enquanto que o gerenciamento pelas diretrizes,
dependendo dos objetivos hoshin escolhidos, poderd ou ndo ressaltar o cliente
externo. Assim, a analise antes da escolha do objetivo hoshin (analise da situagéao
presente) determinara o enfoque que a organizagdo dara ao cliente externo no

gerenciamento pelas diretrizes.

3.2.5.3 Abordagem quanto aos fornecedores e comunidade

Originalmente, ndo existe uma perspectiva especifica no balanced scorecard
para os fornecedores, e estes somente serdo considerados se 0 processo de
suprimentos for considerado critico (MARTINS e COSTA NETO, 1998). Kaplan e
Norton (1997) consideram que nem todas as partes interessadas devem possuir
necessariamente um destaque no scorecard das unidades de negdcio. Caso exista
uma grande importancia estratégica no relacionamento com os fornecedores para se
atingir os resultados das dimensdes financeiras e de clientes, os objetivos
estratégicos que tratam desta relacdo devem ser considerados na perspectiva de
processos internos.

Também no gerenciamento pelas diretrizes, caso o objetivo escolhido como
estratégico para o ano e para ser desdobrado pela organizacdo nao envolva o
relacionamento com os fornecedores, este grupo nao sera contemplado como
estrategicamente importante.

As mesmas consideracées para ambos os sistemas também sdo validas na
abordagem quanto a comunidade. Atkinson et al. (apud MOORAJ, OYONE,
HOSTETTLER, 1999) apresentam uma falha no balanced scorecard em identificar o
papel da comunidade, a qual participa na definicdo do ambiente onde a empresa
opera. Martins e Costa Neto (1998) também enfatizam a néo existéncia de uma
perspectiva relacionada a sociedade. Segundo Kaplan e Norton (2000a), as
consideragbes quanto as relagbes com agéncias reguladoras, 0Orgaos
governamentais, quanto a postura em relacdo a meio ambiente, salude e seguranca

para desenvolver boa imagem perante a sociedade devem ser traduzidas em
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objetivos estratégicos da perspectiva de processos internos sob o tema “bom
cidadao corporativo”.

Ha ainda a possibilidade de se incluir perspectivas especificas para estes
stakeholders (fornecedores e comunidade).

3.2.5.4 Abordagem quanto as pessoas

Kaplan e Norton (1997, p. 150) afirmam que “uma das metas mais importantes
para a adocdo do (balanced) scorecard como ferramenta de gestdo e controle é
promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais”.

A perspectiva de aprendizado e crescimento do balanced scorecard contém o0s
objetivos que vao formar a infraestrutura necesséria para o alcance dos objetivos de
processos internos e dos resultados financeiros e de clientes. Esta perspectiva
considera trés categorias:

- Capacidades dos funcionarios;

- Capacidades dos sistemas de informacgao;

- Motivagédo, empowerment e alinhamento.

Assim, existem duas categorias que focam diretamente as pessoas dentro da
organizagdo. Na categoria “capacidades dos funcionarios” ressalta-se que os
funcionarios que se encontram mais proximos dos processos internos e dos clientes
devem estar preparados para mudancas continuas nos padrdoes de trabalho para
acompanhar as necessidades de desempenho futuro.

Na categoria “motivagdo, empowerment e alinhamento”, o BSC considera que
nao basta para a empresa possuir funcionarios habilitados e com acesso a
informacgao. Os funcionarios devem ter liberdade para agir em funcao dos melhores
resultados e estar motivados para tanto.

Em Kaplan e Norton (2000a) encontra-se o vinculo do balanced scorecard aos
funcionarios da organizacdo especialmente contemplado no terceiro principio das
organizagdes orientadas a estratégia: transformar a estratégia em tarefa cotidiana de
todos. Sao citados os trés processos de alinhamento: comunicagdo e educacgao,
desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes e sistemas de incentivos e
recompensa.

O programa de comunicagédo e educagao tem como objetivos fazer com que as
pessoas compreendam a estratégia, apdiem a execugdo desta estratégia,
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acompanhem e fornecam “feedback” sobre a estratégia por meio do balanced
scorecard.

O programa de definicdo de objetivos pessoais e de equipes visa explicar onde a
atividade de cada funcionario se encaixa nos mapas estratégicos da organizagcao e
como pode se dar a sua contribuicdo. Kaplan e Norton (2000a) citam exemplos de
abordagens distintas para este fim. Uma das unidades de negdcio da Mobil optou
por estabelecer uma maneira ludica de comunicar o BSC. Foi instituido um
campeonato com cinco indicadores e metas criticos extraidos do mapa estratégico.
O conceito do balanced scorecard foi pouco difundido, mas foi dada énfase no
entendimento dos indicadores e metas por parte dos empregados da linha de frente.
Porém, como o grupo de gerentes séniores escolhe os indicadores e metas a
abordagem é considerada como algo imposto de cima para baixo. Foi considerado
que houve interacdo e atencdo aos objetivos de outras areas por parte dos
participantes do campeonato, rompendo as barreiras departamentais.

Outra abordagem citada é a do alinhamento do BSC com os atuais processos de
planejamento e qualidade. O exemplo é de uma empresa de transporte expresso e
entrega que ja utilizava critérios de mensuragdo hé varios anos e que adotava os
principios de gestdo pela qualidade total, porém seus empregados nao
compreendiam como as acdes e os indicadores locais contribuiam para os objetivos
de alto nivel da corporacéo. O balanced scorecard foi implementado levando-se em
consideracdo o modelo ja existente, com flexibilidade em relacdo a énfase nas
perspectivas dependendo no processo e do nivel organizacional, para que a cultura
de TQM vigente ndo fosse alterada. Os executivos escolheram quatro indices com
metas distendidas e os distritos estabeleceram indicadores locais em cada uma das
perspectivas do BSC, bem como planos estratégicos transfuncionais para melhoria
dos processos de mensuracdo do BSC. Cada supervisor de equipe desenvolvia
planos de agao alinhados com o plano estratégico e os indicadores do plano de agéao
se tornavam parte da avaliacdo de desempenho do supervisor, vinculada a sua
remuneragao. Este modelo € bastante similar ao modelo de desdobramento das
diretrizes do hoshin kanri, devendo-se também considerar o fato de que ambos
partiram de um modelo de gestdo voltado para o gerenciamento da qualidade total.
Isto indica o gerenciamento pelas diretrizes pode ser utilizado para desenvolver

objetivos pessoais e de equipes tendo como base o BSC.
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Segundo Kaplan e Norton (2000a), dependendo da complexidade
organizacional das empresas, sdo escolhidas diferentes maneiras de interligar o
comportamento local dos individuos aos objetivos de alto nivel da corporagéo,
utilizando-se do balanced scorecard. Algumas concentram-se em poucos
indicadores, enquanto que outras, mais complexas, definem a estratégia e permitem
que cada individuo e equipe definam objetivos pessoais que impactam nesta
estratégia.

O alinhamento proporcionado pelo balanced scorecard ocorre basicamente de
cima para baixo, apesar de considerar negociacao de metas. Ja no gerenciamento
pelas diretrizes a participagdo de baixo para cima € mais intensa através da
ferramenta de catchball ou negociacdao de metas. Deve haver um estilo de lideranca
propenso a ouvir os empregados e o estilo de comunicagdo dos executivos é fator
critico de sucesso nesta negociacdo. Como sistema originado na qualidade total, o
gerenciamento pelas diretrizes propicia um estilo altamente participativo de
implantacdo de objetivos estratégicos na empresa. Melum e Collett (2000)
consideram como beneficios do GPD a criacdo de um sistema de responsabilidades
tal que os empregados e a Alta Administracdo compartilham a responsabilidade pelo
alcance de metas de rompimento'®. Além disso, consideram que o GPD favorece o
trabalho em time ao fornecer um foco comum ao qual cada individuo pode dar sua
contribuigéo.

No GPD, caso a empresa identifique um elemento da visdo associado aos seus
empregados como um objetivo hoshin, este sera desdobrado através dos niveis
hierarquicos e divulgado para toda a organizacdo em um esfor¢o concentrado para
sua execugdo. Caso ndo se torne objetivo hoshin, o elemento da visdo referente as

pessoas sera tratado no gerenciamento da rotina do dia a dia.

Quadro 7: Resumo das consideragdes sobre a abordagem quanto aos stakeholders

Stakeholder BSC GPD

ACIONISTA Coloca a perspectiva financeira como | Nao apresenta uma preocupacao explicita
um resultado esperado das agdes|com os acionistas. Nao ha mecanismos
empreendidas pela organizagdo nos|que garantam a avaliagdo do impacto do
seus processos e do alicerce | objetivo hoshin escolhido nos resultados
construido em termos de pessoas e |financeiros.

tecnologia. Assim, 0s acionistas
dispbem de um conjunto mais amplo

'® Em inglés conhecido como “breakthrough goals”.
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para analise e tomada de decisdo, bem
como obtém mais dados que mostrem
se a estratégia da empresa se
sustentara ao longo dos anos.

CLIENTE Possui perspectiva especifica para os | Como sistema originado no TQM, enfatiza
clientes e reforca a proposicdo de valor |0 cliente interno por meio dos
da organizagéo para os clientes-chave. |desdobramentos e do processo de

catchball. A énfase no cliente externo fica
condicionada a escolha do objetivo
hoshin.

FORNECEDORES |Nao existem perspectivas especificas | Nao existe abordagem especifica, sendo

E COMUNIDADE

que tratem destes stakeholders, sendo
tratados normalmente em processos
internos caso a organizagao julgue
necessario.

contemplados
objetivo hoshin.

caso facam parte do

PESSOAS

Possui uma perspectiva que considera
a capacitagdo dos funcionarios e a
motivagao para realizar o desafio da
estratégia.

Enfatiza a importancia da
comunicagao, da definicdo de objetivos

Nao existe abordagem especifica para
compor a estratégia, sendo contempladas
caso fagcam parte do objetivo hoshin.

Enfatiza a negociagdo de metas e o
comprometimento das pessoas através do
uso do catchball nos desdobramentos,

pessoais alinhados a estratégia e do
vinculo destes objetivos a
remuneragdo. N&ao especifica forma
Unica de realizagao destes itens.
Considerado top-down.

garantindo a participagdo
Especifica como estabelecer
medidas para as equipes.

3.2.6 Consideracdes sobre a abordagem quanto aos processos internos

Kaplan e Norton (1997) consideram que a abordagem dada pelo balanced
scorecard aos processos internos no estabelecimento de objetivos e indicadores é
uma das principais diferencas entre o BSC e outros sistemas de medigdo de
desempenho. Porém, para estes autores, a simples adogcdo de medidas financeiras
e nao financeiras para avaliar o desempenho dos processos de negdécios nao é
suficiente, estimulando apenas melhorias locais, mas dificilmente produzindo
resultados competitivos para clientes e acionistas. No balanced scorecard devem ser
identificados o0s processos internos que geram maior impacto para clientes e
acionistas. Kaplan e Norton (1997) recomendam que seja definida uma cadeia de
valor completa dos processos internos, iniciando-se pela inovacao, passando pelos
processos de operagcdes e terminando no pés-venda, para a construgcdo da
perspectiva de processos internos do BSC. Os mesmos autores em obra mais
recente (KAPLAN e NORTON, 2000a) consideram a cadeia genérica de valor
composta pelos processos de inovagdo, processos de gerenciamento do cliente,
processos operacionais e processos reguladores e ambientais. As empresas devem

executar bem todos estes processos, mas devem buscar a exceléncia naqueles

bottom-up.
metas e
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processos que impactam mais fortemente na proposicao de valor escolhida para o
cliente. A estratégia de intimidade com o cliente exige, por exemplo, processos
excelentes de gerenciamento do cliente, como gestdo de relacionamento e
desenvolvimento de solugdes. Ja a estratégia de lideranca do produto exige um forte
processo de inovacao, sendo que o gerenciamento dos clientes se concentra em
conquistar novos mercados para os produtos. A estratégia de lideranca operacional
enfatiza os processos operacionais com indicadores de custo, qualidade e tempo de
ciclo, relacionamento com fornecedores, eficiéncia da distribuicdo. Porém, o BSC
nao visa ao controle dos processos, ou seja, ao estabelecimento de um conjunto
amplo de indicadores que mostre capacidade de processo, ajustes a serem feitos
em parametros de controle entre outros. Os indicadores escolhidos para o BSC
visam o teste da hipdtese estratégica, ou seja, verificar se 0os processos escolhidos
para direcionamento dos objetivos estratégicos estdo impactando os objetivos das
perspectivas financeira e de clientes e também mostrar em um nivel estratégico o
desempenho destes processos. O detalhamento do que ocorre em cada processo, 0
seu controle para possibilitar a melhoria continua ndo esta no ambito do sistema
BSC. Apesar do balanced scorecard mostrar a possibilidade de um desdobramento
até nivel pessoal, sempre o foco serd no vinculo das atividades taticas e
operacionais com a estratégia da empresa, e ndo no controle de processos internos.
O BSC se propde a minimizar o problema que muitas empresas criam ao escolher
indicadores de processos de negdcio internos que se concentram nos custos € na
qualidade de fabricagdo, mas que tém como estratégia a inovagdo ou a construgao
de um forte vinculo com o cliente. Ou seja, o balanced scorecard deve evitar uma
discrepancia entre a estratégia para os clientes e para acionistas e o foco dos
processos de negocio internos da empresa. Como exemplo, Kaplan e Norton
(20004, p. 131) citam a divisdo Operations and Corporate Services (OCS) da Fannie
Mae, empresa privada que fornece produtos e servigos financeiros.

O ponto focal da estratégia de processos da nova divisao de operagdes
consistia em criar uma infra-estrutura mais flexivel, capaz de suportar o
crescimento, tanto a partir de novos produtos como de aquisigbes de outras
empresas. Um programa de melhoria dos processos, tanto para os produtos
existentes como para novos langamentos, seria critico para o tema de
exceléncia operacional. Em face da intengdo da OCS de ir além da
exceléncia operacional, o processo de gerenciamento do cliente mereceu
maior énfase.
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Meyer (2000)"" afirma que os sistemas de mensuracdo devem refletir os
pressupostos operacionais da organizagdo. Ou seja, se existe a estrutura formada
por equipes multifuncionais voltadas para processos, o sistema de medigdo nédo
pode ser voltado as hierarquias funcionais, com énfase no controle. O autor
menciona que Kaplan e Norton ndo explicam como o balanced scorecard pode ser
utilizado para organizagdes estruturadas em equipes multifuncionais que atuam por
processos e nao por fungdo, mas ndo descarta a possibilidade desta aplicacdo do
BSC, com a condigdo de que os gerentes devem desenvolver os objetivos
estratégicos, mas deixar que as equipes escolham os indicadores e negociem as
metas. Neste ponto pode-se utilizar o gerenciamento pelas diretrizes.

E fundamental a consideragdo dos processos internos da organizagdo no
planejamento hoshin, visto que os resultados financeiros nunca séo melhores que os
processos que os geram (COWLEY e DOMB, 1997). O GPD tem grande foco nos
meios e, portanto, se dedica a esclarecer para 0s niveis operacionais quais 0s
processos e atividades envolvidas no alcance do objetivo estratégico.

Conti (apud MARTINS e COSTA NETO, 1998) considera que o gerenciamento
pelas diretrizes proporciona a integracao vertical da empresa, visto que na etapa de
desdobramento das diretrizes sdo envolvidos os principais processos e atividades da
empresa. Porém, apesar de Campos (1996) apresentar a possiblidade do hoshin
contemplar objetivos multifuncionais, sua estrutura de desdobramento acaba
levando a uma visao funcional e segmentada dos processos. O gerenciamento pelas
diretrizes mostra detalhadamente como manter alinhadas as ag¢des nos diversos
niveis hierarquicos ao objetivo hoshin ou objetivo estratégico escolhido para o ano,
porém nao vincula os processos a uma avaliagdo da estratégia escolhida, visto que
se concentra em um Unico (ou poucos) elemento da visdo (objetivo estratégico). O
gerenciamento pelas diretrizes garante a eficacia dos processos em atingir um
determinado objetivo, mas ndo em atingir a estratégia toda.

Quadro 8: Resumo das consideragdes sobre a abordagem

quanto aos processos internos.

BSC GPD

Mostra por meio das relagbes causa-e-efeito quais | Foca no desdobramento dos meios para se chegar
0S processos que mais impactam nos objetivos de | ao objetivo hoshin, garantindo o esclarecimento aos
clientes e financeiros, garantindo alinhamento entre | niveis operacionais de quais processos sdo

' Publicado originalmente em maio-junho de 1994.
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0s processos internos considerados estratégicos e | considerados estratégicos para a organizagao.
os resultados financeiros e de mercado desejados.

Favorece uma visdo de cadeia de valor dos|A estrutura de desdobramento acaba por levar a
processos, podendo realizar os desdobramentos | uma visao funcional dos processos.
para as Unidades com foco multifuncional

3.2.7 Consideracodes sobre o papel da geréncia

Para Cowley e Domb (1997), na maior parte das organizacbes a Alta
Administracdo ou time executivo participa do processo de desdobramento da
estratégia somente até a fixagdo do objetivo hoshin para o ano e o estabelecimento
das estratégias de primeiro nivel. O desdobramento em si ndo é planejado para que
seja executado de maneira sistematica, garantindo a implementagédo da estratégia.
Ja no planejamento hoshin ou gerenciamento pelas diretrizes, a etapa de
desdobramento constitui-se em um processo formal e que deve contar com a
participacdo do time executivo até que as taticas, ou ultimo nivel de desdobramento
das estratégias, estejam estabelecidas.

A geréncia, para a conducao do gerenciamento pelas diretrizes, deve favorecer a
comunicagao, a discussdao das metas e das iniciativas, deve fazer com que os
empregados sintam-se a vontade para realizar o processo de catchball, enfim,
possui um papel decisivo na garantia de que os passos do planejamento hoshin
sejam executados, disseminados na organizacdo e entendidos por todos. Existe
também um papel essencial na manutencdo do gerenciamento pelas diretrizes, o
qual é explicitado na etapa de reflexdo. Os executivos sdo os principais atores que
mantém o processo vivo, pois a utilidade do gerenciamento pelas diretrizes para a
organizagdo sera ditada pela forma com que estes executivos procederdo as
discussodes e disseminardo suas decisdes para os demais niveis hierarquicos.

O principio das organizagdes focadas na estratégia que trata da mobilizagédo da
mudanca por meio da lideranca executiva mostra a importancia do papel da geréncia
na implementagédo do BSC (KAPLAN e NORTON, 2000a). A alta administragéo deve
estar a frente do processo, de modo a garantir que a estratégia seja resguardada e
implementada, ndo cedendo as pressbes para priorizar acées de impacto no curto
prazo em detrimento das agdes que sustentam a estratégia no longo prazo. O papel
da geréncia esta em:

- Mobilizar a organizagao para as mudancas;
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- Realizar intensa comunicacao a toda a organizacao;

- Enfatizar a nova cultura, tratando a estratégia como centro das reunides

gerenciais e do processo decisério.

Kaplan e Norton (1997) consideram que o desenvolvimento do balanced
scorecard comega pela equipe executiva e que a formacado e o comprometimento
desta equipe séo criticos para se obter os beneficios propostos pelo sistema. A visdo
deve ser compartilhada pelos executivos com toda a empresa e até mesmo com
atores externos, como fornecedores, comunidade, acionistas e 0rgaos
governamentais e ndo governamentais. Também no BSC os grandes propulsores do
sistema s&o os executivos, atraves do uso do scorecard nas discussdes sobre temas
estratégicos e na verificagdo da eficacia das acdes da organizagdo para chegar a

visdo.

Quadro 9: Resumo das consideracdes sobre o papel da geréncia

BSC GPD

Papel da geréncia de Estabelecimento de |Papel de negociagdo de metas e medidas até o
objetivos e metas, mobilizagdo para a mudanga e | Gltimo  nivel hierarquico (catchball - estilo
comunicagao. Discussdo continua da hipotese | participativo). Realizagdo da etapa de reflexdo no
estratégica. GPD.

3.2.8 Consideracodes sobre o aprendizado organizacional

A revisdao do planejamento hoshin é parte integrante do sistema, especialmente
por ser um sistema baseado no ciclo PDCA, o qual ja traz o aprendizado em seu
conceito. Cowley e Domb (1997) mostram duas etapas de revisdo do plano anual
das diretrizes, sendo que a primeira etapa compreende um ciclo PDCA curto que vai
da implementacdo do plano e passa por revisdes freqlentes, sejam semanais,
mensais ou bimestrais para fazer ajustes nas estratégias estabelecidas, entre outros.
Ja a ultima etapa faz parte do ciclo PDCA que engloba todo o processo de
desdobramento das diretrizes, e diz respeito a uma revisao anual onde se busca a
melhoria do préprio processo de desdobramento das diretrizes e a criagdo do plano
para o proximo ano.

Campos (1996) denomina esta ultima etapa de “reflexao” e afirma que esta é
uma etapa imprescindivel no gerenciamento pelas diretrizes. O autor considera a

propria reflexdo como um giro do CAPD (a sequéncia do PDCA iniciada pela
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identificacdao dos pontos problematicos através da comparagao dos itens de controle
com as metas). A reflexdo compreende uma busca das medidas ou iniciativas que
foram ineficientes e das causas que provocaram alteragdes positivas ou negativas
no resultado esperado. “Esta busca ... é essencial para a “reforma da pratica
gerencial”’, promovendo a construgdo de um “gerenciamento cientifico”, voltado para
o rompimento das praticas atuais e para obtencdo de resultados revolucionarios
(breakthrough)” (CAMPQS, 1996, p. 150). O autor mostra seis situagdes de analise
de metas em relacdo as medidas e exemplifica a documentacédo da reflexdo no
“relatério de reflexdo anual”, o qual considera obrigatério. Cowley e Domb (1997)
também mostram detalhadamente como se fazer esta revisao, incluindo a postura
dos participantes das reunides. Apds a reflexdao, os resultados do gerenciamento
pelas diretrizes devem ser incorporados no gerenciamento da rotina do dia-a-dia,
através da adogao dos itens de controle ou indicadores das diretrizes, com suas
metas no novo patamar de desempenho alcancado. Também as medidas ou
iniciativas eficazes deve ser padronizadas. Desta forma, o gerenciamento pelas
diretrizes garante que o aprendizado do processo se perpetue no dia-a-dia da
empresa, € que 0 novo patamar de desempenho seja mantido.

Apesar do gerenciamento pelas diretrizes ser um processo onde ha um grande
“feedback”, na literatura nota-se um foco no aprendizado em relacao as iniciativas e
metas. O sistema do gerenciamento pelas diretrizes leva a um aprendizado mais
intenso dos processos internos da organizacdo, de uma melhoria nas operacoes
existentes com foco no diagndstico de problemas e padronizagdo das solugdes. O
balanced scorecard proporciona aos executivos a obtencdo de dados para
questionar se a estratégia ainda continua valida perante os novos fatos, testar os
objetivos e a hipbtese estratégica construida.

(as empresas) ... estdo buscando estimular o aprendizado em nivel
operacional, para individuos e equipes. A melhoria das operagoes
existentes para que sejam alcangcadas as metas estratégicas
preestabelecidas constitui um bom exemplo de aprendizado com
realimentagdo em dois niveis. Mas algumas empresas estdo comegando a
utilizar o balanced scorecard para estender seus processos de analise
operacional e gerencial ao aprendizado estratégico, que por sua vez amplia
o aprendizado operacional linear, transformando-o num aprendizado em
dois niveis para as equipes executivas e unidades de negécio (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 263).

O processo de aprendizado estratégico do balanced scorecard esta vinculado

ao principio das organizacdes voltadas a estratégia que trata da conversdo da
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estratégia em processo continuo. Kaplan e Norton (2000a) consideram o BSC como
um processo de aprendizado de “loop duplo”, atuando tanto dentro do contexto da
estratégia existente, como questionando os pressupostos desta estratégia e sua
validade (Figura 15).

Comparando-se os sistemas a luz do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), nota-se
que tanto o balanced scorecard como o gerenciamento pelas diretrizes possuem as
etapas deste ciclo em sua concepg¢ao. Porém, os niveis de atuacdo do PDCA séao
distintos. No balanced scorecard, o PDCA est4 mais voltado ao nivel estratégico,
questionando a proépria estratégia estabelecida e até implicando em alteragdes da
mesma, enquanto que no gerenciamento pelas diretrizes as agbes planejadas para
implementacdo da estratégia existente sdo analisadas e profundamente testadas,
girando o ciclo PDCA em uma freqiéncia mensal ou bimestral para testar a
realizacdo das iniciativas e anualmente para testar o alcance de um ou poucos
objetivos estratégicos ou objetivos hoshin.

Enquanto o BSC se propde a gerar o aprendizado estratégico em reunides
gerenciais onde se discute o impacto das metas entre os objetivos estratégicos, ou
seja, se discute as agdes tomadas e seus resultados a luz de toda a estratégia
representada no mapa, o0 gerenciamento pelas diretrizes propde na etapa de
reflexdo a discussdo aprofundada dos porqués do nao alcance de cada meta. O
BSC favorece a discussdo estratégica, enquanto que o gerenciamento pelas
diretrizes favorece a discusséao tatica-operacional.

Quadro 10: Resumo das consideragdes sobre o aprendizado organizacional

BSC GPD
Auxilia a Alta Administracdo no aprendizado da|O aprendizado se da no diagnéstico de cada
discussao constante da hipotese estratégica. objetivo, identificando-se as causas do alcance ou
nao das metas estabelecidas.
Aprendizado sobre o sistema na etapa de reflexao.

3.3 Complementaridade entre balanced scorecard e gerenciamento

pelas diretrizes

A avaliacdo do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes a luz dos
elementos de comparacdo permite concluir que existem pontos de

complementaridade entre estes sistemas de gestdo e que podem ser utilizados para
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alavancar a implementacao da estratégia nas organizacoes. O quadro 11 apresenta

um

destacadas as principais caracteristicas de cada sistema.

resumo das consideracfes sobre os dois sistemas. Neste quadro sao

Quadro 11: Resumo das consideragdes sobre o balanced scorecard

e 0 gerenciamento pelas diretrizes

Elementos escolhidos
pela pesquisadora

Gerenciamento pelas
diretrizes

Arquitetura do sistema de
gestao

Balanced scorecard
Estabelecimento de indicadores
estratégicos para a Alta

Definicdo de indicadores de
diagnoéstico da implementagao

Administragdo, apresentando um|de acdes estratégicas nos
painel com os indicadores que |niveis tatico e operacional.
definem a estratégia projetada.

Perspectivas  estabelecidas de | Perspectivas ou dimensdes

acordo com a estrutura e a
estratégia da organizagao, visando
a alocacao dos objetivos
estratégicos em uma relagdo de
causa-e-efeito que explicite a
hipétese estratégica da
organizacao.

voltadas para os indicadores.
Estdo um nivel abaixo das
perspectivas  do balanced
scorecard.

Utiliza um conjunto balanceado de
indicadores de resultado e de
tendéncia.

Utiliza indicadores de resultado
e de tendéncia.

Abordagem da estratégia
pelo sistema de gestao

N&o tem como objetivo principal a
formulacdo da estratégia. A
existéncia de um plano estratégico
na organizagdo abrevia o tempo
necessario a construgdo do
balanced scorecard, mas nao é
fator imprescindivel.

N&o tem como objetivo principal
a formulagdo da estratégia. A
existéncia de um  plano
estratégico na  organizagao
abrevia o tempo necessario a
implementacdo do GPD, mas
ndo é fator imprescindivel.

Proporciona uma visao e
acompanhamento amplo da
implementagdo da estratégia na
organizacdo. Coloca a estratégia
no centro dos processos
gerenciais.

Proporciona o foco anual da
organizacdo, viabilizando a
implementagdo da estratégia
através da distribuicdo das
acoes e recursos ao longo do
horizonte de planejamento
estratégico.

continua




94

continuagéao

Elementos escolhidos
pela pesquisadora

Balanced scorecard

Gerenciamento pelas
diretrizes

Auxilia a identificagdo de lacunas
na elaboragao da estratégia — gaps
estratégicos.

Concentra-se na identificagéo
de gaps entre a situagao atual e
a desejada (meta) — gaps
operacionais.

Permite a visualizagdo completa da
estratégia e dos trade-offs ou
escolhas envolvidas,
acompanhando o impacto destas
nos demais objetivos estratégicos.

Nao se destina a auxiliar nas

escolhas entre  estratégias
contrastantes e o
acompanhamento  do  seu

impacto na organizagao.

Demonstra-se bastante adequado
para retratar e acompanhar o
planejamento de longo prazo.

Tem sua maior utilizagdo na
elaboracao e implementagéo do
planejamento anual.

Alinhamento do sistema de
gestéo com a rotina

Propde transformar a estratégia em

Relaciona estratégia com rotina

tarefa de todos através da|através da padronizagdo dos
comunicacéo, elaboracao de | procedimentos usados para
scorecards pessoais e de vinculo | obter 0s resultados
com a remuneragdo, porém nao | breakthrough.

estabelece um formato Unico para

estes itens.

Mostra o relacionamento com a|Mantém o] foco do

rotina no ciclo de Joop duplo,
promovendo a conexao entre
estratégia e orgcamento através da
proposta de metas distendidas,
recursos para iniciativas
estratégicas e substituicao do
orgamento inflexivel por previsdes
rotativas

gerenciamento pelas diretrizes
na diretriz  do Presidente ou
objetivo hoshin, deixando os
demais objetivos por conta do
gerenciamento da rotina.

Processo de
desdobramento

O desdobramento concentra-se na
criacdo de sinergias entre as
Unidades e tem como base os
objetivos estratégicos. Facilita o
entendimento e aceitagdo das
metas de longo prazo pelos niveis
gerenciais ao mostrar relacdes de
causa-e-efeito. Pode reforgar a
estrutura organizacional planejada.

O desdobramento concentra-se
nas iniciativas ou medidas
especificas para alcangar um
objetivo. Estas medidas sé&o
desdobradas até se tornarem
planos de agdo (5W2H)
executaveis pelas equipes.
Tem como grande diferencial o
processo de negociacdo ou
ajuste das metas e medidas
entre 0s niveis hierarquicos
(catchball).

Abordagem
stakeholders

quanto  aos

Possui perspectivas  especificas
para clientes e pessoas. Aborda as

expectativas dos acionistas na
perspectiva financeira.
Comunidade e fornecedores
podem ser destacados em

perspectivas ou abordados em
processos internos.

Enfatiza a importancia  da
comunicagdo, da definicdo de
objetivos pessoais alinhados a
estratégia e do vinculo destes
objetivos a remuneragdo. Nao
especifica  forma Unica  de
realizacao destes itens.

A abordagem dos stakeholders
€ condicionada a escolha dos
objetivos hoshin. Existe énfase

no cliente interno.

Enfatiza a negociacdao de metas
e o0 comprometimento das
pessoas através do uso do
catchball nos desdobramentos,
garantindo a participagao
bottom-up.




95

Considerado fop-down continua

continuagéo

Abordagem quanto aos Mostra por meio das relagbes|Foca no desdobramento dos
processos internos causa-e-efeito quais 0s processos | meios para se chegar ao

que mais impactam nos objetivos | objetivo hoshin, garantindo o
de clientes e financeiros, | esclarecimento  aos  niveis
garantindo alinhamento entre os | operacionais de quais
processos internos considerados | processos sao considerados
estratégicos e o0s resultados | estratégicos para a
financeiros e de mercado | organizagéo.

desejados. A estrutura de desdobramento
Favorece uma visdo de cadeia de | acaba por levar a uma visao
valor dos processos, podendo |funcional dos processos
realizar os desdobramentos para
as Unidades com foco
multifuncional

Papel da geréncia Papel da geréncia de | Papel de negociacao de metas

Estabelecimento de objetivos e|e medidas até o ultimo nivel
metas, mobilizagcdo para  a|hierarquico (catchball - estilo
mudanca e comunicagao. | participativo). Realizagdo da
Discussao continua da hip6tese | etapa de reflexdo no GPD.

estratégica.

Aprendizado organizacional |Auxilia a Alta Administracdo no|O aprendizado se da no

aprendizado da discussao | diagnostico de cada objetivo,
constante da hipo6tese estratégica. |identificando-se as causas do
alcance ou nao das metas
estabelecidas.

Aprendizado sobre o sistema
na etapa de reflexao.

O BSC apdia os cinco principios da organizacao focada na estratégia da seguinte

forma:

Traducdo da estratégia em termos operacionais: através dos mapas
estratégicos, com seus objetivos, indicadores, metas e iniciativas;

Alinhamento da organizagdo a estratégia: favorece o alinhamento de longo
prazo, através do desdobramento dos mapas pelas Unidades de Negdcio e de
Servigos, mostrando o papel da corporagao na criagdo de sinergias € o papel
de cada unidade na execugao da estratégia. Permite que cada Unidade crie
sua prépria estratégia para apoiar a estratégia corporativa;

Transformar a estratégia em tarefa de todos: o balanced scorecard facilita a
comunicacdo da estratégia e permite a criacdo de painéis (scorecards)
pessoais de colaboracdo com a estratégia, bem como um vinculo destes com
a remuneracgao, porém nao especifica uma sistematica Unica para estas
questoes;

Converter a estratégia em processo continuo: o balanced scorecard favorece

as discussoes e o aprendizado da alta administracdo em relacao a estratégia,
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bem como permite o vinculo do orcamento a estratégia focando recursos nas
iniciativas prioritarias;

Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva: o0 sucesso da
implementacdo do BSC exige que a Alta Administragdo enfatize através de

suas decisoes e prioridades o novo modelo voltado para a estratégia.

Analisando-se a contribuicdo do gerenciamento pelas diretrizes aos principios da

organizagao orientada para a estratégia tem-se que:

Traducdo da estratégia em termos operacionais: ndo traduz amplamente a
estratégia, mas viabiliza a escolha anual dos objetivos prioritarios ou hoshin,
com seus indicadores, metas e agdes ou medidas;

Alinhamento da organizacdo a estratégia: favorece o alinhamento anual,
através do desdobramento das medidas ou das metas para as Unidades,
mostrando o papel de cada unidade na execucéo do objetivo hoshin escolhido
pela organizagao.

Transformar a estratégia em tarefa de todos: o gerenciamento pelas diretrizes
comunica de forma estruturada as atividades de cada individuo que estao
relacionadas com a execucao do objetivo hoshin e promove negociagdo das
metas e acdes individuais pelo processo de catchball,

Converter a estratégia em processo continuo: o gerenciamento pelas
diretrizes favorece as discussdes sobre o detalhe do alcance ou n&o de
determinada meta, ou seja, facilita o diagnostico do objetivo hoshin, mas a
discussao da estratégia em si € melhor apoiada pelo balanced scorecard,
Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva: o sucesso da
implementacao do gerenciamento pelas diretrizes exige que a geréncia tenha
um papel ativo em todas as etapas de desdobramento, até que os planos de

acao para as equipes sejam estabelecidos.

Ao analisar-se os principios da organizagao orientada para a estratégia propostos

por Kaplan e Norton (2000a), tem-se que a contribuicido mais expressiva do

gerenciamento pelas diretrizes € para o principio de transformar a estratégia em

tarefa de todos (Figura 20). O balanced scorecard viabiliza com maior eficiéncia o

principio de tradugao da estratégia em termos operacionais, pois fornece a visao de

todos os objetivos estratégicos, ou seja, de todo o caminho para se chegar a visao e

nao apenas de uma parte como o faz o gerenciamento pelas diretrizes. O balanced
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scorecard é um sistema poderoso para a explicitacdo, discussao e alinhamento da
estratégia, enquanto que o gerenciamento pelas diretrizes viabiliza a implantagao
dos programas escolhidos como estratégicos por toda a organizacdo. Na figura 20
tem-se identificados para quais principios o BSC e o GPD melhor contribuem.

LIDERANGA
EXECUTIVA

TRADUZIR A
ESTRATEGIA

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard Gerenciamento pelas
Diretrizes

_—  —_

ES GIA Balanced Scorecard
Gerenciamento pelas
Diretrizes

Balanced Scorecard

ALINHAR A PROCESSO
ORGANIZAGAO ) CONTINUO
Gerenciamento pelas
Diretrizes
TAREFA DE
TODOS

Figura 20: Contribuicdo do gerenciamento pelas diretrizes e do balanced scorecard

com os principios da organizacao voltada para a estratégia.

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizagdo orientada para a
estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

A contribuicdo do gerenciamento pelas diretrizes para implementacdo da

estratégia com foco anual € mostrada claramente por Melum e Collett (2000, p. 19):

.. 0 planejamento hoshin pode ser usado para identificar quais metas do
planejamento de longo prazo serdao repassadas a toda a organizagao
durante o ciclo de planejamento anual. Assume-se que o plano de longo
prazo contém mais itens do que pode ser realizado em um ano e que o
processo hoshin ajuda (a organizagao) a focar nas poucas metas vitais para
aquele ano.

Os sistemas podem ser usados complementarmente: o balanced scorecard como

uma traducéao global e acompanhamento completo da estratégia no longo prazo (3 a
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5 anos) e o gerenciamento das diretrizes para a traducao da estratégia para equipes
ou individuos a curto prazo (anual), focando anualmente em determinados objetivos
e suas metas e iniciativas (Figura 21). Desta maneira, a alocacao de recursos seria
facilitada, bem como o aprendizado estratégico, contando tanto com a
experimentagdo das hip6teses estratégicas (BSC) como da discussdo do
desempenho de cada meta (gerenciamento pelas diretrizes). Com a tradugcédo e
discussdo da estratégia por meio do BSC, a organizacdo tem condicbes de
contemplar todos os seus stakeholders em sua projecao para o futuro e acompanhar
o impacto de suas agdes anuais nestes publicos. A Alta Administragao dispée de um
conjunto balanceado de indicadores para orientar suas decisbes e pode corrigir 0
foco dado pelo gerenciamento pelas diretrizes com maior rapidez e com um escopo

maior de avaliagao.

Missao
Por que existimos

Visao
Em que acreditamos

Estratégia
Nosso plano de agéo

Balanced Scorecard
Implementagéo e Foco

Iniciativas Estratégicas

O que precisamos fazer

. las Diretri
Objetivos Pessoais Gerenciamento pelas Diretrizes

O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas Satisfeitos, Clientes Encantados, Processos Eficazes, Forga de Trabalho Motivada e Preparada

Figura 21: Relagéo entre BSC e Gerenciamento pelas Diretrizes

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacdo orientada para a
estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

Assim, o BSC e o GPD podem ser utilizados de forma integrada no ciclo de
planejamento das empresas com as seguintes funcdes: o balanced scorecard
garante que a estratégia seja traduzida, testada e acompanhada integralmente,
enfatizando o longo prazo, enquanto que o gerenciamento pelas diretrizes suporta o
planejamento anual, priorizando o que foi identificado como estratégico no balanced
scorecard. O balanced scorecard nao deixa que o detalhamento da contribuicao

individual para a estratégia se desvie da visdo do todo. Ou seja, o BSC procura
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manter a idéia da rota original planejada e das implicagcdes que as decisdes em
concentrar-se em um ou outro objetivo podem ter para o alcance das metas do mapa
estratégico completo. Além disso, o BSC favorece a comunicagcdo da estratégia
como um todo para os niveis operacionais, de modo que estes tenham claro que as
suas agdes de curto prazo (anuais) estao direcionadas para o alcance da estratégia
de longo prazo. O gerenciamento pelas diretrizes, por sua vez, auxilia a organizagao
a alocar seus recursos anualmente de modo a implementar gradativamente a
estratégia. Proporciona também intenso dialogo e negociagcdo entre chefia e
subordinados (vertical) e entre equipes (horizontal), gerando o comprometimento de
todos em relagdo ao alvo escolhido e as atividades necessarias ao seu alcance.

3.4 O caso Siemens ICM

A Siemens ICM utiliza tanto o balanced scorecard como o gerenciamento pelas
diretrizes na implementacdo de sua estratégia, conforme descrito abaixo, e serviu
como base para a elaboracado do modelo descrito no capitulo 4.

A Siemens ICM Mobile oferece uma larga gama de solugdes em telefonia movel.
E um ramo em grande expansdo e altamente competitivo, com a necessidade de
colocacao rapida de novos produtos com inovagdes e de exceléncia operacional
para redugéo de custos. A Operagdo Mobile conta com 29000 funcionarios e conta
com diversas unidades de negécio e sua alta administragdo desejava conectar suas
diretrizes estratégicas a rotina operacional e selecionou o balanced scorecard como
uma estrutura robusta para gerenciar em um ambiente de mudangas constantes. Ao
integrar o balanced scorecard ao gerenciamento pelas diretrizes e ao seis sigma'®, a
Siemens ICM conseguiu em um ano alinhar sua estratégia desde a alta
administracao até o chao de fabrica, sendo que a execucao da estratégia se tornou
tarefa de todos. Suas vendas aumentaram em 76% e os lucros em 127% no ano
fiscal de 1999/2000.

Os painéis balanced scorecard foram construidos no nivel das Unidades de

Negécio e ndo da Operacdo Mobile. Houve muita dificuldade em estabelecer a

'® Seis Sigma ¢ uma metodologia que envolve o uso estruturado para de ferramentas estatisticas
para obter o conhecimento necessario para entregar produtos e servigos melhores, mais rapidos e
com menor custo que a concorréncia.
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seqliéncia légica de construcdo do BSC para cada unidade. A construcao foi
realizada em workshops e durou entre 3 e 4 meses.

A Siemens tem um processo de quatro etapas desde a formulagdo até a
implementacao da estratégia:

1 — Analise da situacao atual e diagnostico do negdcio;

2 — Desenvolvimento da estratégia;

3 — Operacionalizagédo da estratégia;

4 — Operagéo .

Primeiramente, a organizagdo faz um diagnostico do negocio usando uma série
de ferramentas gerenciais, identificando qual sua proposi¢cao de valor para o cliente,
a situacdo do ambiente de negécio, as forcas, oportunidades e fraquezas da
organizagao. Feito o diagnéstico, € desenvolvida a estratégia que se resume em
poucos objetivos criticos, na ordem de trés a quatro. Apds o desenvolvimento da
estratégia, a Siemens a coloca em operacao utilizando o balanced scorecard: é
desenhado o mapa estratégico, sao estabelecidos os indicadores e as metas. Para
assegurar que todos os colaboradores da IC Mobile entendem a estratégia a
Siemens utiliza o processo de desdobramento das diretrizes. Atraves deste
processo, 0s empregados de um nivel se comprometem e o catchball assegura que
os objetivos estratégicos sdo cascateados desde a alta administracado até o chao de
fabrica. A organizacdo identifica seus poucos objetivos criticos (CFO) e séao
estabelecidas metas para estes objetivos em cada nivel organizacional. Entdo os
empregados do nivel de sub-unidades se comprometem a atingir estas metas,
estabelecendo suas proprias metas alinhadas. Aprofundando o cascateamento, as
equipes ou times passam pelo mesmo processo de comprometimento e
estabelecimento de metas até o nivel individual. O uso de acordos de metas entre
diferentes niveis organizacionais é intrinseco ao gerenciamento pelas diretrizes na
IC Mobile. Através deste processo, os times se comprometem com as metas e 0s
individuos com suas metas pessoais, compondo seus scorecards pessoais. Tais
acordos sdo a chave para a fase de operacionalizacdo da estratégia da IC Mobile.
Ainda, a Siemens usa o sistema seis sigma para melhoria dos processos.

David Norton, presidente da Balanced Scorecard Collaborative, resume como 0s
diversos mecanismos atuam juntos na Siemens:’a Siemens usa o0 balanced

scorecard exatamente no topo da organizacdo para esclarecer as prioridades
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estratégicas, este é o processo 1. O processo 2 é o cascateamento onde usa a
abordagem catchball para descer (a estratégia) e personalizar (as metas e agdes).
E, por fim, o processo 3 é o seis sigma, que basicamente identifica ... as iniciativas
que serao realizadas para fazer isto acontecer ... e 0 que a Siemens fez foi deixar de
confundir as pessoas com 3, 4 ou 5 processos e colocar tudo sob um Unico nome e
operacionalizar isto em um unico programa...poderoso”.

Na realidade, o caso da Siemens mostra uma estrutura interessante de “PDCA
estratégico”:

1 — Traducgao e alinhamento do Planejamento Estratégico através do BSC;

2 — Execucao do Plano Estratégico em todos os niveis organizacionais através do
GPD;

3 — Controle da execugdo da estratégia através de indicadores estratégicos
(BSC) e tatico-operacionais (GPD);

4 — Acles corretivas para melhoria através do uso do seis sigma.

Com este exemplo, demonstra-se a possibilidade de gestao da estratégia através
do uso integrado do BSC e GPD. Contudo este tema oferece inumeras
oportunidades de pesquisa como visto ao longo do capitulo, uma vez que diferentes
aspectos podem e devem ser tratados. No préximo capitulo € apresentado um
modelo para gestao da estratégia através do uso integrado do BSC e do GPD, que
procura aliar elementos destes sistemas e a obtengdo do melhor resultado do seu
uso conjunto, de modo a reforgar os cinco principios de uma organizagao orientada

a estratégia.
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4 MODELO DE IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA COM O USO
INTEGRADO DO BSC E GPD

4.1 Introducgao

Este capitulo tem como objetivo a descricdo de um modelo para implementacao
da estratégia nas organizagoes através do uso integrado de dois sistemas de gestéao
empresarial: o balanced scorecard e o0 gerenciamento pelas diretrizes.

Este modelo nédo busca propor uma forma completa de implementagdo do
balanced scorecard ou do gerenciamento pelas diretrizes em toda a empresa. As
etapas escolhidas buscam fornecer um caminho estruturado para a implementagéao
da estratégia no escopo de curto e longo prazos, com a participagdo dos niveis
gerenciais e operacionais da organizagao.

Para a elaboragdo deste modelo foram estudados diversos casos de
implementacdo do balanced scorecard, como Siemens ICM'", Mobil NAM&R,
Brown&Root, Coca Cola Sweden, ABB, AT&T todos publicados no Hall of Fame da
Balanced Scorecard Collaborative®®, e do gerenciamento pelas diretrizes como
Xerox (WITCHER E BUTTERWORTH, 1999), Hewlett-Packard (WITCHER E
BUTTERWORTH, 2000) e casos de aplicacdo em instituicbes de saude relatados
por Melum e Collett (2000).

4.2 Descrig¢ao geral do modelo

O modelo contempla a implementacdo da estratégia nos diversos niveis
organizacionais através da utilizacdo de um sistema claro e participativo. Para tanto,
propde-se uma série de etapas que provém do balanced scorecard e do
gerenciamento pelas diretrizes, integrando-se os dois sistemas para que a
organizagao possa acompanhar a estratégia de uma forma completa a longo prazo
através do mapa estratégico e seus indicadores e metas, bem como direcionar os
esforgos organizacionais na execugao da estratégia utilizando o desdobramento das

diretrizes até o nivel operacional (Figura 22).

'% Siemens ICM — Information and Communications Mobile.
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Figura 22: Participacdo do BSC e GPD no modelo de implementagdo da estratégia

com o uso integrado do BSC e GPD.

Este modelo tem relacionamento com os principios da organizacao voltada a

estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000a) como descrito abaixo, mas ndo tem a

intengao de cobri-los em sua integra:

Traducdo da estratégia em termos operacionais: construcdo do mapa de
estratégia da Corporacao e associacdo de indicadores balanceados, metas e
escolha de medidas estratégicas;

Alinhamento da organizacdo a estratégia: construgdo dos mapas das
Unidades com base no mapa corporativo e seus elementos.

Transformar a estratégia em tarefa de todos: escolha do objetivo hoshin ou da
diretriz do Presidente para desdobramento para as equipes e integragdo com
a rotina, favorecendo a operacionalizagdo da estratégia.

Converter a estratégia em processo continuo: a fase de revisdo apresentada
no modelo favorece o aprendizado estratégico.

Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva: o sucesso da
implementacdo do modelo exige que a Alta Administracéo lidere um processo
participativo de negociacao da implementagéao da estratégia na organizagéao.

Este modelo parte das seguintes premissas:

2% http://www.bscol.com/ocs acesso em 17-12-2002.
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- A visdo, missao e o plano estratégico da empresa ja estdo estabelecidos;

- E interessante que a empresa ja possua uma gestdo voltada para a qualidade
(TQM), pois a pratica no uso das ferramentas da qualidade auxilia na
aplicacao do desdobramento das diretrizes;

- Também é fator de sucesso da aplicagdo do modelo que a empresa ja tenha o
seu gerenciamento da rotina do dia-a-dia consolidado, seus processos
conhecidos e mapeados, especialmente para aplicacdo das etapas
provenientes do gerenciamento pelas diretrizes.

O modelo possui trés fases:

- Planejamento de longo prazo;
- Planejamento anual;
- Reviséo.

O modelo integra as fases de planejamento de longo prazo e planejamento anual,
de modo que a organizacao possa mapear e acompanhar toda a estratégia de longo
prazo, bem como priorizar suas acbes e alocacdo de seus recursos ano a ano.
Compbe-se também de uma fase de revisdo para efetiva implementacdo e
acompanhamento do que foi planejado.

As etapas que compdem estas fases e que serdao descritas a seguir, perpassam
trés niveis organizacionais basicos, que podem ser expandidos conforme
necessidade de cada organizacao (NORTON, 1999 e KAPLAN e NORTON, 2000a):

- Corporativo;

- Unidades (para este trabalho serdo consideradas as Unidades de Negécio e

nao serao abordadas as Unidades de Servico);

- Equipes/individuos.

As etapas recebem um numero sequencial dentro do nivel do modelo e uma letra
para indicar a que nivel pertence, sendo: C nivel corporativo, U nivel de Unidades, E
nivel de equipes/individuos. A figura 23 mostra as fases, niveis e etapas deste
modelo.

A preparagao de material e o suporte a todas as etapas pode ser executado
por equipes da area de Planejamento e/ou de Gestao da Qualidade da organizacgéo.
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Figura 23: Modelo de implementagcédo da estratégia com o uso integrado do BSC e

GPD.

4.3 Fase de planejamento de longo prazo

O objetivo da fase de planejamento de longo prazo é traduzir a estratégia da

Corporagédo e das Unidades de uma forma estruturada e sintética em objetivos,

indicadores,

metas e projetos,

de modo a facilitar

0 seu entendimento,
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acompanhamento e avaliacdo, tanto pela Alta Administracdo como pelas equipes.
Esta fase envolve os trés niveis organizacionais contemplados no modelo e é
composta por nove etapas distribuidas da seguinte forma:
- 4 etapas para o nivel corporativo
- 4 etapas para o nivel de Unidades
- 1 etapa para o nivel de equipes/individuos
As etapas de planejamento de longo prazo (Figura 24) estdo baseadas no

balanced scorecard e sdo descritas a seguir.

Nivel Corporativo Nivel Unidades Nivel
Equipes / Individuos
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Figura 24: Etapas do modelo referentes a fase de planejamento de longo prazo.

4.3.1 Etapas para o nivel corporativo

As 4 etapas da fase de planejamento de longo prazo para o nivel corporativo
(Etapas P1C a P4C) contemplam a traducdo da estratégia da Corporacdo em
objetivos, indicadores, metas e projetos. Os objetivos sdo organizados em um mapa
estratégico com as suas relagdes causa-e-efeito. Estas etapas devem auxiliar a Alta
Administracdo da Corporacdo a ter uma visibilidade integral dos pontos mais

relevantes da hipotese estratégica da organizacdo, com metas de longo prazo e
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projetos necessarios para o seu alcance. Estas etapas facilitam a identificacdo

posterior das prioridades no planejamento anual e estdo descritas a seguir.

4.3.1.1 Etapa P1C: Construcao do mapa estratégico

Nesta etapa deve-se resgatar o entendimento da estratégia através de consulta
ao planejamento estratégico e outros documentos relacionados a elaboracdo da
estratégia da organizacdo. Busca-se também a clareza e consenso da Alta
Administracdo em relacdo a estratégia e aos temas que a compdem através da
realizacao de reunides individuais ou em grupo.

Nas reunides da Alta Administracdo sao colocadas basicamente as seguintes
questoes:

- Quais os desafios da organizagao para o alcance da estratégia?

- Quais os resultados financeiros desejados para o longo prazo para satisfazer

0s acionistas da organizagao?

- Para chegar a visédo, o que a organizacao devera oferecer a seus clientes?

- Para satisfazer os clientes, em que processos a organizagdo deve ser

excelente?

- Como devem ser tratados os fornecedores e a comunidade para garantir os

resultados financeiros e em relagao aos clientes?

- Que competéncias, tecnologia e que tipo de ambiente interno a organizacéo

deve desenvolver para chegar a visdo?

A partir dos resultados das reunides com a Alta Administracdo e do entendimento
do planejamento estratégico, é feita a escolha das perspectivas, a identificacdo dos
temas estratégicos e dos objetivos estratégicos distribuidos nas perspectivas. Sao
tracadas as relacbes de causa-e-efeito entre estes objetivos, o que viabiliza a
identificacdo de possiveis lacunas na hipétese estratégica. E feita, finalmente, uma
validagdo do mapa estratégico com a Alta Administragdo para confirmacdo da
hipétese estratégica traduzida nos objetivos e suas relacdes de causa-e-efeito, bem
como para preencher as lacunas com outros objetivos estratégicos.

Ao final desta etapa tem-se 0 mapa estratégico corporativo com suas
perspectivas, temas, objetivos e a relacdo de causa-e-efeito entre eles.
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4.3.1.2 Etapa P2C: Definicao de indicadores

Ap6s definidos os objetivos, a Alta Administracdo escolhe pelo menos um
indicador para cada objetivo estratégico, observando que esses esclarecam e déem
foco ao objetivo relacionado. Os indicadores devem formar um conjunto balanceado
entre as perspectivas e devem contemplar resultado e tendéncia quando possivel,
especialmente nas perspectivas de processos internos e de aprendizado e
crescimento, pois nestas perspectivas a organizagdo tem maior poder de atuacao
para obtencgao de resultados financeiros e para clientes.

Ao executar as etapas P1C e P2C a organizagao ja tem condicdes de proceder a
execucao das etapas P1U e P2U do nivel das Unidades, pois estas poderao dispor
da estratégia da Corporagdo traduzida em objetivos e indicadores para identificar
qual a sua contribuicdo a esta estratégia.

4.3.1.3 Etapa P3C: Definicdo de metas ou valores para os indicadores

Para cada indicador a Alta Administracdo define metas de longo prazo (stretch
goals), que devem comunicar o desafio apresentado para se chegar a visdo de
futuro. A partir das metas de longo prazo sdo estabelecidas as metas ano a ano, ou
seja, se o0 periodo em questao for cinco anos, estabelece-se a meta do quinto ano,
depois se estabelece o progresso desejado da situacdo atual (primeiro ano) até
chegar a esta meta.

Ao final desta etapa tem-se as metas no horizonte de planejamento de longo
prazo para cada indicador, sendo que 0 progresso ano a ano para se atingir estas

metas auxiliara a organizagao a escolher as prioridades no planejamento anual.

4.3.1.4 Etapa P4C: Definicao das iniciativas ou medidas

Sao definidos os grandes projetos corporativos que suportam os objetivos
estratégicos, ou seja, os projetos necessarios para se atingir as metas de longo
prazo. Nesta etapa séo fornecidas somente linhas gerais destas iniciativas, as quais
serdo priorizadas e eventualmente detalhadas no planejamento anual, caso fagam
parte da Diretriz do Presidente.
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Os objetivos estratégicos das perspectivas de processos internos e de
aprendizado e crescimento devem estar cobertos por iniciativas que reduzam a
lacuna entre a situagédo atual e a situacdo demandada pela meta. Os objetivos das
perspectivas de clientes e financeira estardo cobertos através das relagbes de
causa-e-efeito caso a hipbtese estratégica esteja adequadamente construida.
Porém, o detalhamento mais preciso do escopo do projeto para que este garanta
que a meta proposta seja alcangada, pode ser feito apos a priorizacado dos objetivos
para 0 ano, ou seja, apdés a escolha da Diretriz do Presidente, na fase de
planejamento anual.

Assim, ap0s a execugao das etapas P1C a P4C da fase corporativa tem-se um
mapa estratégico composto por diversas diretrizes (objetivo + indicador + meta ou
valor + medidas) distribuidas em perspectivas e organizadas segundo uma relagao
l6gica de causa-e-efeito. Assim, a construcdo do mapa com todos 0s seus
elementos constitui a base para o desdobramento das diretrizes e garante que a Alta
Administragdo nao perca de vista toda a hipétese estratégica ao realizar a fase de
planejamento de curto prazo (anual), a qual prioriza acées e foca os esforcos

organizacionais.

4.3.2 Etapas para o nivel das Unidades

As etapas da fase de planejamento de longo prazo para o nivel das Unidades
(P1U a P4U) sao bastante semelhantes as etapas de planejamento de longo prazo
para o nivel corporativo (P1C a P4C) e contemplam a traducao da estratégia para as
Unidades em objetivos, indicadores, metas e projetos. Estas etapas visam a
construcao do mapa estratégico da Unidade a partir do mapa corporativo, sendo
identificadas pela Unidade as suas formas de contribuicdo e alavancagem da
estratégia da organizagdo. Assim, a Unidade tem uma viséo clara de como se insere
no contexto corporativo em termos estratégicos e também pode priorizar de forma
mais consistente suas agbes anuais, mobilizando suas equipes com foco na
estratégia. As etapas P1U a P4U sao descritas a seguir.
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4.3.2.1 Etapa P1U: Construcao do mapa estratégico

A partir dos objetivos e indicadores corporativos (definidos nas etapas P1C e
P2C), as Unidades elaboram seus proprios mapas estratégicos, garantindo que tanto
a estratégia corporativa como as particularidades da estratégia das Unidades sejam
atendidas.

As Unidades podem utilizar os mesmos objetivos do BSC corporativo,
observando-se aqueles sobre os quais a Unidade tém impacto e/ou traduzir os
objetivos da Corporacdo, com adaptacdes pertinentes a contribuicdo de cada
Unidade a estratégia da organizagao. Os objetivos proprios da Unidade podem servir
tanto para garantir os interesses estratégicos da Unidade como para preencher as
lacunas identificadas no suporte a estratégia corporativa (ver figura 25).

Mapa Corporativo Mapa da Unidade

@ @ D Ovjetivo Corporativo

D objetivo da Unidade

@ @ D Objetivo Corporativo “traduzido” pela Unidade

Figura 25: Traducao do mapa estratégico corporativo para as Unidades.

Nesta etapa deve-se também resgatar o entendimento da estratégia, podendo
ser utilizados além do mapa corporativo e seus indicadores, analises SWOT e
planos de longo prazo das proprias Unidades. A equipe de lideres das Unidades
também deve ser questionada de acordo com as perguntas descritas na etapa P1C
(construcdo do mapa estratégico corporativo) para obter-se clareza e consenso em
relacdo a estratégia das Unidades.

E interessante, para fins de comunicacdo e unicidade de entendimento, que as
perspectivas das Unidades sejam as mesmas da Corporacdo, embora isto ndo seja
mandatorio.

Ao final desta etapa tem-se o mapa estratégico das Unidades com suas

perspectivas, temas, objetivos e a relacao de causa-e-efeito entre eles.



111

O fato das Unidades terem seus proprios mapas lhes confere uma grande
capacidade de gerenciamento e negociacdo de suas metas e medidas (projetos)

com a Corporagao.

4.3.2.2 Etapa P2U: Definicao de indicadores

Definidos os objetivos, é escolhido pelo menos um indicador para cada objetivo
estratégico. Assim como para o caso dos objetivos descrito na etapa P1U, as
Unidades podem utilizar os mesmos indicadores da corporacdo e/ou adapta-los,
dependendo do contexto e escopo dos objetivos estratégicos das Unidades. Ao final
desta etapa tem-se um conjunto de indicadores das Unidades com as mesmas
caracteristicas de balanceamento mencionadas na etapa P2C para os indicadores

corporativos.

4.3.2.3 Etapa P3U: Definicdo de metas ou valores para os indicadores:

Com base nas metas de longo prazo da Corporacdo definidas na etapa P3C e
em seus proprios planos de longo prazo, a Unidade estabelece suas metas de longo
prazo para cada indicador e as metas ano a ano a partir da situagao atual.

Assim, é construida uma estrutura para avaliacdo coerente das prioridades no

planejamento anual, sem deixar de manter em vista as metas de longo prazo.

4.3.2.4 Etapa P4U: Definicdo das iniciativas ou medidas

Sao definidos os projetos ou iniciativas das Unidades que suportam os objetivos
estratégicos, ou seja, os projetos necessarios para se atingir as metas de longo
prazo. Nesta etapa s&o fornecidas somente linhas gerais destas iniciativas, as quais
serdo priorizadas e detalhadas na fase de planejamento anual.

Os objetivos estratégicos das perspectivas de processos internos e de
aprendizado e crescimento devem estar cobertos por iniciativas que reduzam a
lacuna entre a situagédo atual e a situacdo demandada pela meta. Os objetivos das
perspectivas de clientes e financeira estardo cobertos através das relagbes de
causa-e-efeito (caso a hipotese estratégica esteja adequadamente construida).
Porém, o detalhamento mais preciso do escopo do projeto para que este garanta
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que a meta proposta seja alcancada, pode ser feito apos a priorizacao dos objetivos
para 0 ano, ou seja, apdés a escolha da Diretriz do Presidente, na fase de
planejamento anual.

Ao final das etapas de planejamento de longo prazo para o nivel de Unidades
(P1U a P4U), as Unidades também possuem um conjunto de diretrizes (objetivo +
indicador + meta ou valor + medidas) organizadas em seu mapa e formando sua
hipbtese de como suportar a estratégia corporativa e de como atuar em suas
proprias demandas criticas de longo prazo.

4.3.3 Etapas para o nivel de equipes/individuos

As equipes e individuos terdo maior participacao na fase de planejamento anual
sendo que se prevé como carater motivacional uma vertente participativa mesmo a
titulo do planejamento de longo prazo que é a comunicagao das diretrizes aos niveis
hierarquicos inferiores. A etapa para o nivel de equipes na fase de planejamento de
longo prazo € unica e esta descrita abaixo.

Etapa P1E: Comunicacéo

A comunicagdo é importante em todos os niveis e para todas as etapas do
modelo, porém ressalta-se a comunicacdo das diretrizes de longo prazo da
organizagao traduzidas no mapa estratégico Corporativo e das Unidades para que
as equipes e os individuos tenham consciéncia e clareza de que suas metas e
atividades anuais irdo contribuir para a competitividade e sobrevivéncia da empresa
no longo prazo. As liderangas, tanto no nivel corporativo como de Unidades, devem
estar a frente deste processo. Esta comunicacdo pode ser feita em reunides dos

executivos com suas equipes e reforgada através de informativos.

4.4 Fase de planejamento anual

A fase de planejamento anual tem como objetivo levar a organizagao
(Corporagéao e suas Unidades) a estabelecer um foco anual para a execugédo da
estratégia explicita na fase de planejamento de longo prazo. O mapa estratégico
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contempla diversas diretrizes, ou seja, existem diversas metas e projetos que devem
ser trabalhados ao longo do tempo para se chegar a visdo. Com o estabelecimento
de prioridades a cada ano, baseada sempre no mapa estratégico, a organizagao
aproveita de uma maneira ordenada os recursos disponiveis e consegue estabelecer
uma sequéncia logica de execucdo de sua estratégia. Esta fase perpassa os trés
niveis (corporativo, unidades, equipes) e compde-se de sete etapas, sendo:

- 2 etapas para o nivel corporativo

- 2 etapas para o nivel de Unidades

- 3 etapas para o nivel de equipes/individuos.

As etapas de planejamento anual estdo baseadas principalmente no

gerenciamento pelas diretrizes e sao descritas a seguir (figura 26).

Nivel Corporativo Nivel Unidades Nivel

__________________ Equipes / Individuos

“catchball”

E S
c c
< . . $
g scolha da Diretriz Ajuste de medidas P2E Planos de Acao 2
g do Presidente g _emetas com medidas + £
S, (Objetivo Hoshin) catchball prazos .g.
: ) ;
© K]
8 —— - - o
% Comynlc_agao da Comunicagio das Ajuste de medidas °
B Dlret_rlz do diretrizes e metas o
] Presidente @
© ©
8 w

ntegracéo a rotina
dos individuos

Figura 26: Etapas do modelo referentes a fase de planejamento anual

4.4.1 Etapas para o nivel corporativo

As 2 etapas da fase de planejamento anual para o nivel corporativo (Etapas P5C
e P6C) contemplam a priorizacao das diretrizes estabelecidas no planejamento de
longo prazo e sua comunicacdo as Unidades. A Corporacado escolhe uma ou mais
diretrizes para serem trabalhadas pelas Unidades e suas equipes no horizonte de
um ano, porém nao perde de vista o impacto das acbes anuais nas demais
diretrizes. As etapas para o nivel corporativo sdo descritas a seguir.
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4.4.1.1 Etapa P5C: Escolha da diretriz do Presidente ou objetivo hoshin

O planejamento envolve primeiramente a escolha da “diretriz do Presidente” ou
escolha do objetivo hoshin a partir do mapa estratégico corporativo. A Alta
Administragéo prioriza ano a ano suas diretrizes com base nos seguintes fatores:

- Nivel de esforco demandado pelas metas estabelecidas, ou seja, da lacuna

existente entre as metas e a situacao atual;

- Possibilidade de alcance das metas somente com o gerenciamento da rotina
(com pequenas melhorias) ndo necessitando grandes alteracbes nos
processos ja executados pela empresa;

- Necessidade de acao por conta do ambiente externo — manutencdo da
competitividade.

Sao priorizadas as diretrizes que demandam um maior esforgco da organizacao,
gue ndo sao contempladas pela rotina e/ou que sdo exigidas para a manutencao da
competitividade. As demais diretrizes continuardo sendo tratadas pelo
gerenciamento da rotina e/ou poderao ser priorizadas nos demais anos do horizonte
de planejamento de longo prazo caso necessario.

A “diretriz do Presidente” é composta por um dos objetivos do mapa estratégico,
seus indicadores, metas e medidas. Podem ser escolhidas uma ou mais diretrizes
para se trabalhar no planejamento anual, ou até mesmo escolher todos os objetivos
que compdem um determinado tema do mapa estratégico. Neste modelo, onde se
menciona objetivo hoshin ou diretriz do Presidente, entenda-se que pode se ter mais
de um objetivo ou diretriz.

A existéncia do mapa estratégico e de indicadores e metas de longo prazo
auxiliam a Alta Administracdo a acompanhar o impacto das acbes anuais
(priorizadas) na estratégia como um todo e a adotar corregdo de rumos, caso
necessario.

A escolha de um ou mais objetivos hoshin para o planejamento anual pode deixar
de contemplar algum dos stakeholders (publicos relacionados) da empresa no
desdobramento das metas deste ano. Por isso, é importante que a organizagéo,
especialmente a Alta Administracdo contemple-os em seu mapa estratégico e
verifique os impactos da escolha do objetivo hoshin no desempenho dos demais
objetivos relacionados a outros stakeholders. Estas andlises serdo contempladas na
fase de reviséo.
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4.4.1.2 Etapa P6C: Comunicagao da diretriz do Presidente

O processo de desdobramento das diretrizes inicia-se apds a escolha da “diretriz
do Presidente”. Esta diretriz € comunicada para as Unidades em reunides entre a
Alta Administragdo e os executivos das Unidades. Estas deverdo ter, assim, o
conhecimento claro e completo de quais sdo as prioridades da organizacdo, de
modo que possam fazer um processo de analise de suas proprias metas e medidas,

priorizando-as para 0 ano em questao.

4.4.2 Etapas para o nivel de Unidades

As etapas da fase de planejamento anual para o nivel das Unidades (P5U e P6U)
contemplam a negociacdo entre Corporacdo e Unidades em relagdo as diretrizes
escolhidas para o planejamento anual. As Unidades negociam as metas e o0s
projetos a serem trabalhados no ano com base na diretriz do Presidente. Contempla
também a comunicacdo do resultado desta negociagdo para as equipes, para que
possam desdobrar os projetos das Unidades em acdes especificas. As duas etapas

para o nivel das Unidades estao descritas a seguir:

4.4.2.1 Etapa P5U: Ajuste de metas e medidas — catchball

As Unidades priorizam ano a ano suas diretrizes com base nos seguintes fatores:

- Demanda originada pela Diretriz do Presidente;

- Nivel de esforco demandado pelas metas estabelecidas, ou seja, da lacuna
existente entre as metas e a situacao atual;

- Possibilidade de alcance das metas somente com o gerenciamento da rotina
(com pequenas melhorias) ndo necessitando grandes alteracées nos
processos ja executados pela empresa;

- Necessidade de acdo por conta do ambiente externo — manutencdo da
competitividade.

O planejamento de longo prazo da Unidade retratado pelo mapa estratégico
serve como base de negociacdo com a Corporagcao, demonstrando as concessoes
que a Unidade precisara fazer para priorizar as medidas necessarias ao alcance da
diretriz do Presidente. O produto do desdobramento deve ser uma ou poucas
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diretrizes (objetivo derivado do mapa corporativo + indicador + valor/meta +
medidas) de contribuicdo com a “diretriz do Presidente” que compordo juntamente
com as diretrizes prioritarias da Unidade (objetivo da Unidade + indicador +
valor/meta + medidas) o seu conjunto de diretrizes para o ano.

O processo de negociacdo de metas e medidas das Unidades é baseado no
catchball, ou seja, a Unidade “devolve” a Corporacdo sua proposta de metas e
medidas para 0 ano e negocia até que ponto pode contribuir com a diretriz do
Presidente utilizando os recursos disponiveis. Este processo pode ocorrer reiteradas
vezes até que se chegue a um acordo final.

A Corporacao deve garantir que haja também uma avaliagdo horizontal das
medidas e metas das Unidades, para que sejam identificadas iniciativas comuns e

seja otimizada a utilizagéo dos recursos.

4.4.2.2 Etapa P6U: Comunicagao das diretrizes

As diretrizes priorizadas e ja negociadas pelas Unidades sdo entdo comunicadas
as equipes para que sejam transformadas em planos de agdo, com as atividades
sob responsabilidade destas equipes. Nesta etapa, as equipes terdo claramente
identificados os objetivos da organizacdo que deverdo ser trabalhados no ano e o
que devera ser feito para atingi-los. Nas proximas etapas as equipes mapeardo o
“como” atingir os objetivos através de uma série de atividades organizadas em
planos de agao.

4.4.3 Etapas para o nivel de equipes/individuos

As equipes e individuos tém grande participagcdo nesta fase de planejamento
anual, sendo que as etapas P2E a P4E prevéem a identificagdo da contribuicao das
equipes e individuos para a estratégia Corporativa e das Unidades e a elaboragao
de planos que direcionam as atividades destas equipes para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo. As trés etapas para o nivel de equipes devem ser

conduzidas da seguinte forma:
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4.4.3.1 Etapa P2E: Elaboracao de planos de acdo com medidas e prazos

A partir das diretrizes das Unidades, as equipes elaboram planos de acdo com
medidas (atividades), responsaveis e prazos de conclusdo, bem como itens de
controle para acompanhar a evolugédo dos planos em relacdo as metas. Na figura 27
€ mostrado um exemplo de plano de acao para as equipes. Nesta etapa deve ficar
claro o escopo do projeto e as atividades devem ser planejadas de uma forma tal
que garantam o alcance das metas estabelecidas para os objetivos estratégicos aos
quais se relacionam.

As equipes tém, assim, o seu conjunto de atividades e metas derivadas da
estratégia da Unidade. O conjunto dos planos de acdo de todas as equipes da

Unidade sera aqui denominado Plano de A¢éo Anual.

Plano de Acao

Diretriz da Atividade Responsavel Inicio | Término Item de Meta do
Unidade Controle item de
controle

Regulagem Lideres de| Maio-02 | Jun-02 |% de itens 1%

Reduzir sucata | dos tornos turno rejeitados na

em 40% até Tornearia

julho/2002 Inspecdo das | Inspetores por| Maio-02 | Jun-02 |% de pecas 034 100%
pecas 034 turno inspecionadas

Figura 27: Exemplo de plano de agao das equipes

4.4.3.2 Etapa P3E: Ajuste de medidas e metas - catchball

Também neste estagio do desdobramento ocorre o processo de catchball ou
negociacao das equipes com os niveis de lideran¢a das Unidades e sao feitos os
ajustes finais das metas dos itens de controle e atividades do plano de acgdo. A
liderangca da Unidade deve avaliar a coeréncia das agdes propostas e prazos entre
equipes e com relagdo ao mapa estratégico da Unidade.
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4.4.3.3 Etapa P4E: Integracao a rotina do individuo

Os individuos que fazem parte da equipe podem, entéo, identificar nos planos de
acao as etapas ou atividades que afetam diretamente sua rotina e avaliar que
melhorias no desempenho deverdo ser conduzidas para alcangar as metas
estabelecidas nos planos de acado. O individuo tem, assim, uma lista das atividades
que deve manter no mesmo patamar de desempenho com a aplicacdo do
gerenciamento da rotina e uma lista das atividades em que devem ser obtidos
resultados rompedores ou breakthrough, pois deles depende o0 sucesso da
estratégia organizacional. O fato da organizacdo disponibilizar os recursos
necessarios a estes saltos de desempenho, iniciado na escolha da diretriz do
Presidente e passando por processos de catchball em todos os niveis de
desdobramento, reforca a motivacdo do individuo em realizar as mudancas
necessarias em suas atividades do dia-a-dia. A motivagdo do individuo também é
reforcada ao se vincular as metas provenientes do gerenciamento das diretrizes a
sua remuneragao, mas esta ndo serd uma etapa detalhada neste modelo.

Apesar das equipes e individuos receberem apenas as medidas e metas anuais
para montarem seus planos de acdo e identificarem sua contribuicdo com a
estratégia, deve haver um processo de comunicagdo do mapa estratégico
corporativo e da Unidade a qual pertencem (descrito na etapa P1E) para que
tenham motivacdo ao saber que estdo executando suas atividades para que o
conjunto todo da estratégia possa ser implementado e a visdo de longo prazo
alcancada.

E importante que o gerenciamento da rotina do dia-a-dia esteja consolidado na
organizagao e que os itens de controle da rotina contemplem os stakeholders que
forem aplicaveis em cada area. Assim, ao executar o desdobramento, a organizagao
garante que os elementos do objetivo hoshin sejam enfatizados, mas que ao mesmo
tempo as pessoas ndao deixem de se preocupar com a manutencdo do patamar
minimo exigido na rotina para a satisfagdo dos publicos relacionados com a
organizagao.

A figura 28 resume o processo de desdobramento do planejamento anual
composta pelas etapas P5C, P6C, P5U, P6U, P2E, P3E e P4E. A partir do mapa
corporativo é escolhida a diretriz do Presidente que deve estar refletida no mapa das
Unidades. A Diretriz do Presidente e o0 mapa da Unidade geram as diretrizes
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desdobradas para as Unidades. Neste ponto ha um processo de negociacao para
validar o conjunto de diretrizes das Unidades. Este conjunto servira como base para
o plano de agao das equipes. Também as metas para os itens de controle do plano
de acdo deverdo ter negociacdo entre os lideres das Unidades e as equipes.
Finalmente, as etapas ou atividades dos planos de acdo mostrardo aos individuos
em quais de suas atividades deverdo ser alteradas para gerar resultados
rompedores.

Mapa Corporativo Mapa da Unidade

DIRETRIZ DO PRESIDENTE OU OBJETIVO HOSHIN

Objetivo + Indicador + Valor + Medidas

\
o

\ Diretrizes desdobradas (contribuigéo ¢/ Corporativo)

+
Diretrizes priorizadas pela Unidade

Individuos l'

Equipes
Atividades
Atividade 1 Planos de Acao
. Atividade 2 Itens de Manter os
Rotina Atividade 3 Controle padrdes atuais gzp: ; Respon- Itens de
Atividade 4 Diretriz 1 P SPOM | Prazos | Controle
Etapa 3 saveis
e Metas
/ Etapa 4
. Resultados
- Atividade 1 Itens de
Diretrizes] L rompedoras |q—yp
Atividade 2 Controle “breakthrough” @

@ Catchball

Figura 28: Processo de desdobramento no planejamento anual.

4.5 Fase de revisao

O modelo também contempla uma fase de revisdo apdés a conclusdo do
planejamento de longo prazo e anual. Esta fase é essencial ao processo de
gerenciamento pelas diretrizes e a organizagdo focada a estratégia, especialmente
referente ao principio de converter a estratégia em processo continuo.

A revisdo inicia-se ap6s a escolha do objetivo hoshin para o ano e do
estabelecimento de planos de acdo para as equipes, visando o cumprimento das
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metas anuais. Assim, apos a etapa P3E (ajuste e metas e medidas para as equipes),
comeca a revisdo, utilizando-se dos objetivos estratégicos e dos indicadores
estratégicos, taticos e operacionais, para verificar a evolugdo da implementagdo da
estratégia em todos os niveis organizacionais. A prépria fase de revisao favorece a
consolidacdo da etapa P4E, que trata da integracdo das questdes estratégicas a
rotina dos individuos, ndo sendo necessario esperar que esta etapa se consolide
para iniciar a revisao.

Com o uso integrado do BSC e do GPD a revisao ocorre em dois niveis distintos:

- Diagnéstico, que se refere a analise aprofundada de um unico objetivo, de

seus indicadores e dos porqués do alcance ou ndo das metas estabelecidas;

- Estratégico, que aborda toda a hipotese estratégica e os impactos dos

resultados de desempenho dos objetivos na estratégia como um todo.

A fase de revisdo tem como objetivo tornar a discussdo da estratégia um
processo dinamico e continuo dentro da organizagédo, fazendo com que todos os
instrumentos até o momento disponibilizados (mapa estratégico, planos de acéo,
etc) sejam efetivamente utilizados para a implementagcao da estratégia.

A revisdo ocorre nos trés niveis organizacionais e também se propde uma
revisdao anual para fechar o ciclo de aprendizado estratégico:

- Revisao das equipes;

- Reviséo das unidades;

- Reviséao corporativa;

- Reviséo anual.

A revisdo tem inicio no nivel de equipes/individuos, passa pelas Unidades para
finalmente viabilizar a revisdo do nivel Corporativo. A figura 29 mostra o
detalhamento da fase de revisdo. O mapa e seus elementos séo utilizados na fase
de revisdo, bem como os planos de acao, e o resultados das discussdes e analises
gera um feedback para atualizacdo destes itens. As alteracbes geradas em cada
etapa estdo descritas mais detalhadamente no item referente a etapa.

Cada nivel organizacional executa sua propria revisdo que alimenta a revisao do

nivel superior, como descrito a seguir.
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Objetivos ,Indicadores,
Metas e Agdes:
estratégicos, taticos e
operacionais

L

Fase de Revisao

Nivel

Equipes ! Individuos Nivel Unidades Nivel Corporativo
R2 R3C
Revisdo das N Revisédo das N Revisao
Equipes g Unidades " Corporativa
R4 9 \ 4
Revisao Anual

Figura 29: Fase de revisédo

4.5.1 Etapa R1E: Revisao das equipes

E a revisdo realizada continuamente pelas equipes para acompanhamento dos
seus proprios planos de agdo para alcance dos resultados de rompimento
demandados pelo objetivo hoshin desdobrado. Esta revisao é realizada através de
reunides das equipes e esta relacionada ao diagnéstico do que foi realizado, do
cumprimento dos prazos do plano de agéo e do alcance das metas dos itens de
controle. Os resultados do andamento dos planos de acéo servirdo como base para
a revisao das Unidades. Trata basicamente dos gaps operacionais e gera revisées
nos planos de agao das equipes.

4.5.2 Etapa R2U: Revisdo das Unidades

Revisdo realizada pela equipe de lideres das Unidades, preferencialmente de
periodicidade mensal, verificando o andamento das a¢des do Plano de Acéao Anual e
a tendéncia ao alcance das metas de suas diretrizes anuais. Pode ser identificada a
necessidade de se estabelecer novas medidas no Plano de Acdo, caso a analise
dos indicadores e dos gaps operacionais apresente tal demanda. Além disto, a
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Unidade faz também uma analise do impacto das atividades em andamento no
Plano de Acao Anual nos indicadores do seu mapa estratégico, monitorando assim o
desempenho geral em relagdo a estratégia, como se comportam o0s demais
indicadores em relacao ao que esta sendo realizado para os objetivos hoshin. Trata
de gaps operacionais e dos gaps estratégicos da Unidade, gerando as modificagbes
necessarias no mapa e planos de agao.

4.5.3 Etapa R3C: Revisao Corporativa

Revisédo realizada pela Alta Administracdo, preferencialmente de periodicidade
trimestral, sobre o alcance da diretriz do Presidente. Avalia-se o andamento dos
planos das Unidades e se o alcance das metas das Unidades estdo contribuindo
para as metas corporativas. O diagnéstico do ndo alcance de determinadas metas e
a adocao de contramedidas ja devem ter sido realizados nas Unidades nas suas
revisdes. A Alta Administragcéo identifica se as medidas inicialmente planejadas para
serem desdobradas ainda se mostram necessaérias e suficientes para cobrir os gaps
operacionais. Outra parte desta revisdo diz respeito a analise do impacto dos
resultados obtidos em relagdo ao objetivo hoshin nos demais objetivos do mapa
estratégico corporativo. Nesta etapa, a Alta Administracao pode identificar eventuais
necessidades de correcao de rumos ( para cobrir os gaps estratégicos), seja nas
acOes tomadas (podem ser insuficientes para o objetivo hoshin ou incompativeis
com o sucesso de outros objetivos estratégicos, gerando a necessidade de se fazer
alguns “trade-offs” ou escolhas neste momento), seja no enfoque dado ao proprio
objetivo hoshin. Trata de gaps operacionais e estratégicos e pode gerar alteracoes

nos planos de acao e nos mapas estratégicos.

4.5.4 Etapa R4C: Revisao Anual

Esta revisao é realizada pela Alta Administracao no nivel Corporativo e tem como
insumos os resultados obtidos pelas Unidades, os resultados em relacdo a diretriz
do Presidente, o impacto destes resultados no mapa estratégico Corporativo e o
planejamento estratégico para os préximos anos (pode ter sofrido alguma revisdo

conforme demandas internas ou externas). As outras revisdes realizadas no ano
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servem como base para a revisdo anual. E avaliado o alcance ou ndo da diretriz do
Presidente, pontos que levaram ao sucesso ou ao fracasso deste resultado. Avalia-
se 0 impacto deste resultado nos demais objetivos do mapa estratégico. A partir do
planejamento estratégico e dos resultados obtidos no planejamento anual, verifica-
se a necessidade de revisdo do mapa estratégico e seus indicadores e metas para
cobrir os gaps estratégicos. E realizada a escolha da diretriz do Presidente para o
proximo ano. Esta diretriz pode até ser a mesma do ano anterior, dependendo do
estagio de evolugdo das agbes anteriormente planejadas e das necessidades
organizacionais. Outra possibilidade € que a diretriz do ano anterior ja foi alcangada
e pode ser tratada no gerenciamento da rotina, adequadamente revisado para o
novo patamar de desempenho. Assim, a organizacao pode escolher um novo foco
de atuacdo para implementacdo completa de sua estratégia de longo prazo,
retratada em seu mapa estratégico. Trata mais fortemente dos gaps estratégicos e
gera alteracbes nos grandes rumos da organizagdo, impactando 0 mapa e seus

elementos.

4.6 Consideragoes gerais

O modelo de implementacado da estratégia proposto neste capitulo proporciona,
atraves do uso integrado do balanced scorecard e do gerenciamento pelas
diretrizes, uma forma estruturada e consistente da organizacdo traduzir sua
estratégia, desdobra-la para as Unidades e equipes e acompanha-la.

O ponto de partida é a traducdo da estratégia da Corporagcdo em objetivos
organizados conforme suas relacdées de causa-e-efeito em um mapa estratégico, o
que confere um maior alinhamento e compreensao da estratégia pelos executivos.
Para que estes objetivos sejam efetivamente acompanhados sao estabelecidos
indicadores e metas em um horizonte de longo prazo. A tradugédo se completa com a
identificacao de projetos necessarios ao alcance das metas estabelecidas.

Todo este processo de traducédo da estratégia é repetido para as Unidades da
organizac¢do, de modo que elas possam identificar claramente sua contribuicdo com
a estratégia da Corporacéo e suas demandas especificas para atingir os resultados
esperados pela organizagao.
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Para que haja um esforco organizado da empresa na execucao da sua
estratégia, € proposta uma priorizacdo ano a ano dos objetivos a serem trabalhados
e consequentemente das metas e projetos vinculados. Assim, sao utilizados
elementos do gerenciamento pelas diretrizes, como a escolha da diretriz do
Presidente, o desdobramento das medidas e o processo de catchball para orientar
as equipes ao trabalho de execugao gradual da estratégia, mobilizando esforcos e
recursos e transformando a estratégia em tarefa de todos os colaboradores.

Por fim, utiliza-se fortemente a revisdo, elemento essencial do gerenciamento
pelas diretrizes (CAMPOS, 1996) para garantir a dindmica do processo de
gerenciamento da estratégia. Inclui-se discussdes em todos os niveis hierarquicos
para que a estratégia seja convertida em um processo continuo e para que as
liderangas mobilizem a organizagdo para as mudangas necessarias.

Pelo exposto acima, este modelo tem forte contribuicdo ao desenvolvimento dos
principios da organizacdo voltada a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000a):
traducdo da estratégia em termos operacionais, alinhamento da organizacdo a
estratégia, transformacao da estratégia em tarefa de todos, conversao da estratégia
em processo continuo, mobilizacdo da mudanga por meio da lideranga executiva.

Assim, o modelo é aplicado a uma organizacdo, uma de suas unidades e suas
equipes e é avaliado o desenvolvimento da organizacdo segundo 0s principios da
organizagdo voltada a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000a), como forma de
validagao, o que esta detalhado no capitulo 5. Para auxiliar esta analise é utilizado
um radar (figura 30) contendo os cinco principios e seus elementos relevantes, onde
€ indicada a situagéo da organizagao antes e apés a aplicagdo do modelo.

Neste radar, mostra-se através de marcagdes com letras a situagéo antes e apds
a aplicagdo do modelo. Sdo usados os seguintes critérios de classificagao:

A — Principio ou sub-item n&o desenvolvido na organizacao

B — A organizagédo ja deu os primeiros passos em direcdo ao principio ou seu
sub-item;

C — A organizacao aplica parcialmente o principio ou seu sub-item

D — A organizagao aplica integralmente o principio ou seu sub-item

NA — Principio ou sub-item nao avaliado neste estudo, pois o modelo nédo

contempla sua aplicagao.
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Figura 30: Radar dos cinco principios da organizagao orientada a estratégia.
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Fonte: Adaptado de BALANCED SCORECARD COLLABORATIVE. Curso de capacitacdo na
implementagcdo do balanced scorecard. Manual do Participante. Sdo Paulo: Symnetics

Business Transformation, 2002.
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5 APLICACAO DO MODELO DE IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA

5.1 Consideragdes gerais

Este capitulo tem como objetivo validar a consisténcia e aplicabilidade do
modelo de implementagdo da estratégiaproposto no capitulo 4 através de sua
aplicacao pratica em uma organizagao.

A aplicacao do modelo proposto foi realizada em uma das operag¢des de negdcios
de um grupo siderurgico no Brasil para o nivel corporativo do modelo, em uma de
suas unidades industriais ou usina para o nivel de unidade, nas células de negécio
da usina para o nivel de equipes.

Para maior compreensao da aplicacdo, o capitulo aborda a justificativa para a
escolha da empresa para aplicacdo do modelo e uma breve descricdo sobre sua
estrutura organizacional. E mostrado o histérico e a forma de planejamento e gestao
encontrados na empresa, para entdo ser aplicado o modelo de implementacdo da

estratégiaproposto neste trabalho.

5.2 Escolha da empresa

Dentre os fatores que levaram a escolha desta empresa para realizar a aplicagao,
tem-se que ela possui um historico de longa data de utilizagdo de indicadores em
sua gestdo como mostra a figura 31, bem como do gerenciamento pela qualidade,
com a adogédo formal do TQC (Total Quality Control) em 1989. A organizagao
evoluiu para a adocao do gerenciamento pelas diretrizes em 1993 e aperfeicoou a
sua utilizacdo em 1997, integrando-a ao sistema de planejamento.

Em 2001, o Grupo passou por uma reformulacdo do processo de governanca
corporativa com a criacdo do Comité Executivo que responde pelo Grupo junto ao
Conselho de Administracdo, e do Comité de Negocio Brasil, que se reporta ao
Comité Executivo.

A organizacdo tinha, assim, interesse em desenvolver estudos sobre como
gerenciar a implementacdo da estratégia sob o novo sistema de governancga,

buscando um instrumento de comunicagado e avaliacdo entre o Negdcio Brasil e o
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Grupo, ao mesmo tempo preservando seus pontos fortes com relacao a existéncia
de uma cultura de indicadores e metas no nivel operacional.

No inicio deste trabalho, em 2001, a organizacdo possuia um sistema de
gerenciamento pelas diretrizes consolidado até nivel de individuo e estava se
preparando para iniciar a implementagdo do balanced scorecard na Unidade de
Negdcio Brasil, como um piloto para toda a organizagéo.

Portanto, a empresa, mais especificamente a Unidade de Negécio Brasil, possui
as condi¢des necessarias para que a aplicagcéo fosse realizada.

Anos 60 Anos 70 Anos 80 Anos 90 Anos 00
. 2001
Introduzidos os Com a reegenharia, foi —
indicadores introduzido o conceito Inicio da
operacionais de KPI Implementacédo do
Balanced Scorecard
Introduzida a 1997
estatistica Com a introdugéo dos Alteracdo do Sistema de
operacional conceitos de qualidade Gestdo:Gerenciamento pelas Diretrizes

total, houve um aumento
na utilizagao e no
numeros de indicadores

Indicadores de Planejamento
Estratégico desdobrados até os niveis
operacionais

Figura 31: Historico de uso de indicadores na empresa em estudo

5.3 A empresa

A empresa teve inicio com uma fabrica de pregos, no Rio Grande do Sul, em
1901, e hoje consolida-se como player mundial da siderurgia.

Com uma capacidade de producdo de 14,5 milhées de toneladas de aco anuais e
11,5 milhdes de toneladas de laminados, a empresa dedica-se a atender as
crescentes exigéncias de setores dinamicos do consumo e do desenvolvimento da
economia, figurando entre um dos 25 maiores grupos siderurgicos do mundo.

A cultura empresarial, baseada no equilibrio entre crescimento e rentabilidade,
expandiu-se para o exterior a partir de 1980. Sua marca esta presente em unidades
industriais nos Estados Unidos, Canada, Chile, Argentina e Uruguai, além de

exportar para todos os continentes. A empresa mantém atividades no Brasil € no
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exterior, com foco na América do Sul e América do Norte, com 10 Usinas
Siderurgicas no Brasil e 13 no exterior. Seu aco € utilizado na construcao civil, na
industria, nos setores automotivo e agropecuério. Ao longo dos anos, tornou-se o
maior distribuidor de produtos siderurgicos do Brasil, fornecendo acos longos e
planos com sua rede de 70 filiais.

A empresa esta organizada em Unidades de Negécio e conta com Unidades de
Apoio como recursos humanos, financeiro e planejamento. O Negécio Brasil, que é o
objeto de aplicagdo do modelo deste estudo, é composto por Areas Comerciais,
Unidades de Servigo e Unidades Industriais. O estudo € conduzido em uma destas
Unidades Industriais. A estrutura organizacional da empresa é mostrada na Figura
32.

RH

Grupo ] .
Empresarial Financeiro
p Planejamento
. Desenvolvimento da Qualidade
Unidades Contabilidade
de Apoio Comunicagéo Social
Juridico
Engenharia
UNIDADES DE NEGOCIO
Ameérica do Negécio MG Negécio Brasil América do Produt_o_s
Norte Sul Especiais
5 Areas 10 Unidades 3 Unidades de
Comerciais Industriais Servigo
Organizadas por Usinas de produgéo hSAet;Iicos
tipo de produto de ago gpr}mgn}os
Distribuicdo

Figura 32: Estrutura organizacional da empresa em estudo

Como escopo do presente trabalho foi escolhido o seguinte conjunto:
- Nivel Corporativo: Negécio Brasil
- Nivel de Unidades: Unidade Industrial GR

- Nivel de Equipes/Individuos: Células de negécio da Unidade Industrial GR.
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A figura 33 mostra uma visdo clara do escopo de aplicagdo do modelo na

estrutura da empresa.

4 N
Negécio Brasil NIVEL CORPORATIVO
. %
Unidade :
Industrial GR NIVEL DE UNIDADES
- N
Células NIVEL DE EQUIPES / INDIVIDUOS
Operacionais
o J

Figura 33: Escopo de aplicagdo do modelo

5.4 Histoérico do planejamento e gestao

A empresa possui um histérico voltado para a qualidade e para a utilizagdo de
indicadores que esta descrito a seguir:

1984

- Inicio do Sistema de Padronizacao

1985

- Inicio da implantacao de Grupos de Trabalho

1989

- Adocao formal do TQC

1990

- TQC incorporado ao Sistema de Gestao - Inicio do Programa de Capacitacéo

em Qualidade

1993

- Utilizacao da sistematica de Desdobramento das Diretrizes

1995

- Implantagéo do Sistema de Reconhecimento para Grupos de Trabalho

1996

- Implantacdo do Programa METAS (remuneragéao por resultados)
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- Conquista da Certificagao ISO 9000 pela Unidade Industrial GR

1997

- Planejamento Integrado com o Sistema de Gestao pela Qualidade

1999

- Criacdo do Prémio da Qualidade (baseado nos Critérios de Exceléncia do
PNQ)

2001

- Inicio da implementag&o do balanced scorecard no Negocio Brasil

5.5 Ciclo de planejamento

A seguir é descrito o ciclo de planejamento da organizagdo antes da aplicagdo do
modelo de implementacdo da estratégiaatravés do uso integrado do balanced
scorecard e gerenciamento pelas diretrizes e antes do novo modelo de governanca.
A organizagao usava elementos do gerenciamento pelas diretrizes como catchball,
desdobramento de medidas para equipes e reunides de revisdo para gestdo de sua
estratégia.

O ciclo pode ser dividido em trés fases:

-Fase de planejamento de longo prazo (horizonte de trés anos);

-Fase de planejamento operacional (horizonte de um ano);

-Fase de operacionalizacdo e acompanhamento.

As etapas que compdem estas fases estao divididas em trés niveis:

- Corporativo: Negdcio Brasil

- Unidade: Unidade Industrial GR

- Equipes: Células de negdcio

Estas etapas estdo numeradas seqliencialmente dentro de cada nivel, seguidas
de uma letra para identificar a que nivel pertencem (C=Corporativo, U=Unidade,
E=Equipe) e a letra’g” para diferencia-las da numeragdo das etapas do modelo

proposto neste trabalho.
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5.5.1 Fase de planejamento de longo prazo

A figura 34 mostra a fase de planejamento de longo prazo que ocorre nos niveis
Corporativo e de Unidades. O planejamento de longo prazo comega em setembro
com base no Planejamento Estratégico da empresa que tem um horizonte de 10
anos.

As etapas do planejamento de longo prazo sdo as mesmas para o nivel

corporativo e para as Unidades e sao descritas abaixo.

5.5.1.1 Etapas 1Cg e 1Ug - Analise de cenarios, mercado e concorréncia

Sao elaborados cenarios, tanto para o Negécio Brasil como para a Unidade
Industrial, com base no ambiente competitivo, aspectos econdmicos, financeiros,
mercadologicos, politicos, tecnoldgicos, legais, sociais e de meio ambiente. A alta

administracao define, entdo, o cenario global a ser considerado na consolidacao das

estratégias.

Nivel Corporativo
Negécio Brasil

Visdo, Missao,

Planejamento
Estratégico (10 anos)

! !

1C ™
g Andlise de
Cenarios, Mercado
e Concorréncia

Andlise da
Demanda

1Ug

Nivel Unidades
Unidade industrial GR

Valores, necessidades das
partes interessadas, andlise
critica do desempenho do
ano anterior

| }

Analise de 2Ug

Cenarios, Mercado
e Concorréncia

Andlise da
Demanda

SWOT

onsolidagao das
Estratégias -

@ Cptchball

SWOT da Unidade

4Ug Desdobramento
das Estratégias -

Diretrizes para 3
anos

Diretrizes para 3
anos

Nivel de

Equipes

CELULAS,
OPERACIONAIS

Comunicacédo

Objetivo+item de controle+meta+estratégias/iniciativas¥? Objetivo+item de controle+meta+estratégias/iniciativas

Figura 34: Fase de planejamento de longo prazo das Unidades de Negécio e das
Unidades Industriais.
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5.5.1.2 Etapas 2Cg e 2Ug - Andlise da demanda

Sao identificadas as necessidades dos clientes e as tendéncias de mercados
para novos produtos e servicos a partir de informagdes como histérico de mercado,
participacdo no mercado, expectativas de precos. E analisada também a situacdo
dos insumos estratégicos e seus fornecedores. Nesta etapa é feita a comparagéo do
desempenho com a concorréncia em varios aspectos, a qual serve de base para o

estabelecimento de metas de participacdo de mercado.

5.5.1.83 Etapas 3Cg e 3Ug - Analise SWOT

E realizada a andlise SWOT (oportunidades/ameacas e pontos fortes/pontos
fracos) considerando todos os competidores do mercado, vinculados aos cenarios
identificados.

5.5.1.4 Etapas 4Cg e 4Ug — Estabelecimento das diretrizes estratégicas

A partir do planejamento estratégico, da analise de cenarios e concorréncia, da
andlise da demanda e da matriz SWOT sao estabelecidas as diretrizes do Negdcio
Brasil para um horizonte de trés anos.

As diretrizes sdo compostas por: objetivo estratégico, item de controle, metas e
estratégias para alcanca-las. Sdo semelhantes ao que consta nas etapas P1C a
P4C e P1U a P4U do modelo, porém nao organizadas em causa-e-efeito e nao
balanceadas.

Os itens de controle correspondem aos indicadores e as estratégias sao
iniciativas ou medidas estabelecidas para alcancgar os objetivos estratégicos.

A organizacao possui seis diretrizes relacionadas a:

- Rentabilidade;

- Produtividade;

- Qualidade diferenciada;

- Crescimento;

- Desempenho das equipes;

- Comunidade onde atua.

Como exemplo de uma das diretrizes do nivel Corporativo tem-se:
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Objetivo

- Oferecer produtos e servicos diferenciados, que sejam percebidos e

valorizados pelo cliente para conquistar sua preferéncia.

Estratégias

- Garantir produtos diferenciados frente a concorréncia;

- Oferecer ampla linha de produtos;

- Disponibilizar diversos canais de distribui¢ao;

- Garantir qualidade do produto e pontualidade na entrega;

- Fortalecer o relacionamento com o cliente.

Indicadores e metas

- Satisfacao de clientes: aumentar 30% até 2003.

- Reclamacdes de clientes: reduzir 20% até 2003.

Com base nas diretrizes estratégicas do Negdcio Brasil, é feito o desdobramento
para as Unidades Industriais. Também sao levados em conta a analise da demanda,
da concorréncia, o SWOT da Unidade, seus valores, necessidades das partes
interessadas e anadlise critica do desempenho do ano anterior. A organizacédo
desdobra as estratégias, sendo realizado um processo de negociagdo ou catchball
entre a diretoria da Unidade Industrial e o Negdécio Brasil até que se chegue a um
acordo final quanto as estratégias e metas das Unidades.

As estratégias devem atender aos objetivos estratégicos, potencializar os pontos
fortes, corrigir os pontos fracos, aproveitar as oportunidades e antecipar-se as
ameacas. E requerido o estabelecimento de pelo menos uma estratégia ou medida
para cada publico (clientes, acionistas, equipe, comunidade e fornecedores) e para
cada objetivo estratégico.

5.5.1.5 Etapa 1Eg - Comunicacao das estratégias

Determinadas e validadas as estratégias da Unidade Industrial, estas sao
comunicadas aos colaboradores da unidade através de reunides da Alta Direcao da
Unidade com suas equipes. Essas reunibes deflagram o inicio do processo de
elaboragéo dos Planos de A¢ao Anuais.
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5.5.2 Fase de planejamento operacional (anual)

O processo de desdobramento das estratégias formuladas no planejamento de
longo prazo é denominado de planejamento operacional, contando com a
participacao de gerentes e facilitadores das unidades. O produto gerado nesta fase €
um Plano de Ag¢do 5W1H, que em sintese € o conjunto de agbes com seus
respectivos responsaveis e prazos que implementarao as estratégias da Unidade.

A fase de planejamento operacional tem horizonte anual e esta mais concentrada
no trabalho das equipes como mostram as etapas 2Eg a 4Eg descritas a seguir e

mostradas na figura 35.

Nivel de Equipes
CELULAS
OPERACIONAIS

-Estratégias da Unidade
* Revisdo do Plano de Agao do ano anterior

Lol

Definicao dos Projetos, e
Desdobramento em
Acdes

|

Aprovagédo do Plano de
Acao

I

4Eg
Comunicagcédo do Plano
de Acéao Catchball

Figura 35: Planejamento Operacional da Unidade Industrial GR

2Eg

3Eg

5.5.2.1 Etapa 2Eg — Definicdo dos projetos e desdobramento em agdes

Para elaboracao dos projetos e das a¢des do ano sdo observados pelas equipes
0S seguintes insumos:

- Estratégias da Unidade

- Revisao do Plano de Acao do ano anterior

A Unidade utiliza um diagrama objetivo/agcéo (O/A), o qual consiste no diagrama
do desdobramento dos projetos em agdes voltadas para inovagdo e melhoria ou
implantacao de rotinas. Este diagrama provém de reunides conduzidas pela area de
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Desenvolvimento da Qualidade (DQ), onde sao analisados os historicos dos itens de
controle e é feita uma analise das causas dos gaps ou lacunas em relacao as metas
das diretrizes. Nestas reunides podem participar operadores, clientes internos e
fornecedores para contribuir com seu conhecimento técnico sobre o produto ou
processo. Sao definidas as agdes, itens de controle, metas, prazos e responsaveis e
documentados em formato 5W1H?".

Existe também neste ponto uma negociacdo do conjunto de agdes e metas das
equipes com os gerentes e diretor da Unidade. H4 neste momento uma priorizagao
das acles a serem executadas pelas equipes durante o ano em questao.

A figura 36 mostra o fluxo do desdobramento das diretrizes em acoes.

5.5.2.2 Etapa 3Eg - Etapa de Aprovagéo do Plano de Agéo Anual

Ao final do processo de desdobramento, o Plano de Agao é aprovado pelo Diretor
Executivo da Unidade em reunido com seus gerentes e com apoio da area da
qualidade. O Plano de Acdo da Unidade ¢é finalmente aprovado pela Alta
Administragéo da Unidade de Negdcio.

5.5.2.3 Etapa 4Eg — Comunicacao do Plano de Acao

O Plano de Acao Anual é comunicado a todos os colaboradores através de
reunides dos gerentes com os colaboradores e também através da divulgacdo em

placares de gestdo a vista da Unidade.

5.5.3 Fase de revisdo e acompanhamento

Para garantir um eficiente monitoramento da execucao das acdes previstas no
Plano de Acao Anual, as equipes utilizam o relatério 3 Geracdes, no qual constam as
aclOes planejadas, os prazos previstos e realizado, os resultados obtidos (gréaficos de
comparacao dos resultados com as metas), pontos problematicos, contramedidas,

responsaveis e Novos prazos.

2 5BW1H: do inglés what (o que), why (por que), when (quando), who (quem), where (onde), how
(como).



DIRETRIZ DO PLP:

Publico: Clientes

Objetivo Estratégico: Qualidade Diferenciada

Estratégia ou Medida: Reduzir insatisfagao dos clientes através da estabilizagdo de processos

Indicador: nimero de reclamagdes
Metas 2001 a 2003: xx yy zz ( estabelecidas em relagao ao benchmark no setor)

PROJETO:

Reduzir reclamagdes dos clientes

DIAGRAMA O/A:

Figura 36: Fluxo do desdobramento das diretrizes em agoes.

[Defeitos Superficiais

] Aumentar periodicidade de regulagem

Qualidade

Meta

[Polimento deficiente

2001 | 2002] 2003

Reduzir reclamacdes
de clientes

Vendas

[Peso do pacote

| Calibragéo das balangas

Meta

Meta

[Erros na colocagao do pedido |Visitas aos representantes

2001 | 2002 [ 2003

2001 [ 2002] 2003

Entregas

Meta

Atrasos de terceiros

2001 [ 2002] 2003

|Buscar meio de polimento mais eficiente
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| Desenvolver programa de qualidade em transportadoras

Existem os seguintes féruns para acompanhamento dos Planos de Acao:

Reunides mensais das células de negbcio com os seus gerentes na Unidade

Industrial;

Reunides mensais dos gerentes com diretor da Unidade Industrial;

Reunides semestrais do diretor

da Unidade

administracdo da Unidade de Negdcio;

Industrial

Reunides anuais que fazem parte do ciclo de planejamento.

com a alta

5.5.4 Pontos fortes e pontos fracos do planejamento e gestdo atuais

A seguir sao listados os pontos fortes e pontos fracos do planejamento e gestao

da estratégia vigentes na organizagao antes da implementacdo do modelo proposto

neste trabalho.

Os pontos fortes do planejamento e gestdo da organizagdo concentram-se na

estrutura existente para que as equipes negociem e gerenciem suas metas e agoes:

Comprometimento das equipes com a execucgao dos planos de acao anuais;

O processo de negociagéo (catchball) leva a uma maior consisténcia das

metas estabelecidas e a uma maior motivagao dos gerentes e suas equipes;

A existéncia de uma sistematica de desdobramento desperta um sentimento

de propriedade das Unidades e Equipes quanto as diretrizes corporativas;
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- A utilizacéo sistematica de planos e indicadores auxilia 0 acompanhamento de
metas e acodes.

Os pontos fracos relacionam-se especialmente a falta de um instrumento

eficiente de implementacao e acompanhamento integral da estratégia:

- N&o ha um acompanhamento completo da estratégia apés o desdobramento
das diretrizes e priorizacao das agoes;

- A Alta Administracdo concentra sua atengao nos projetos e agdes e nao nos
objetivos estratégicos. Uma vez aprovado o Plano de Ag¢ao Anual, o que se
acompanha sao os itens de controle deste plano e ndo mais as diretrizes com
suas metas;

- As Unidades Industriais incluem no Plano de A¢cao Anual acées que ndo estao
diretamente relacionadas com a estratégia, apesar dos planos estarem
baseados nas diretrizes estratégicas;

- A consisténcia dos Planos de Acao nao é discutida ao longo do ano, apenas
sdo acompanhados os prazos e o alcance dos itens de controle.

A seguir é descrita a aplicagdo do modelo de gestao da estratégia através do uso
integrado do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes detalhado no
capitulo 4. O modelo foi aplicado tendo como base a situagdo de planejamento e
gestao descrita no item 5.5 e o trabalho foi conduzido pela pesquisadora no papel de
consultora e pela area de Planejamento da empresa e da Unidade em estudo. Para
garantir a confidencialidade dos dados da empresa, muitas informacdes foram
adaptadas para publicacdo neste trabalho, tomando-se o cuidado de manter a
coeréncia do conjunto e de garantir que as necessidades desta pesquisa fossem
atendidas.

5.6 Aplicacdo do modelo: Fase de planejamento de longo prazo

A base fase etapa foi o planejamento estratégico do Negécio Brasil e analises de
cenério, mercado e SWOT da Unidade GR. Para traduzir a estratégia, foram
construidos os mapas estratégicos do Negécio Brasil, da Unidade Industrial GR,
estabelecidos indicadores, metas e linhas gerais dos projetos e houve a
comunicagao destes mapas para as equipes da Unidade.
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5.6.1 Etapas para o nivel corporativo

As 4 etapas da fase de planejamento de longo prazo para o nivel corporativo
(Etapas P1C a P4C) contemplam a tradugéo da estratégia em objetivos, indicadores,
metas e projetos para o Negocio Brasil.

5.6.1.1 Etapa P1C: Construcao do mapa estratégico

Nesta etapa resgatou-se o entendimento da estratégia através de consulta ao
planejamento estratégico da empresa. Foram realizadas entrevistas individuais com
os lideres do Negdcio Brasil, que compéem o Comité de Negdcios Brasil.

Os executivos responderam basicamente as seguintes questdes:

- Quais os desafios da organizagao para o alcance da estratégia?

- Quais os resultados financeiros desejados para o longo prazo para satisfazer

0s acionistas da organizagao?

- Para chegar a visdo (Ser uma empresa internacional, de classe mundial), o

qgue a organizacao devera oferecer a seus clientes?

- Para satisfazer os clientes, em que processos a organizagcao deve ser

excelente?

- Como devem ser tratados os fornecedores e a comunidade para garantir os

resultados financeiros e em relacao aos clientes?

- Que competéncias, tecnologia e que tipo de ambiente interno a organizagédo

deve desenvolver para chegar a visdo?

Foi feita uma compilagao dos resultados das entrevistas, identificando pontos de
convergéncia e divergéncia entre os executivos.

A partir das entrevistas foram identificados os temas estratégicos e objetivos
estratégicos e foram escolhidas as perspectivas mais adequadas para o mapa no
contexto da organizagéo.

Foi realizada uma reunido de trabalho com os lideres do Negédcio Brasil para
dirimir os pontos divergentes identificados nas entrevistas e validar o mapa
estratégico.

Foram escolhidas quatro perspectivas para compor 0 mapa estratégico, as quais
sao analogas as perspectivas basicas sugeridas por Kaplan e Norton (1997):

- Perspectiva financeira;
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- Perspectiva de clientes;

- Perspectiva de processos internos;

- Perspectiva de pessoas e aprendizado.

Os dois temas estratégicos sao:

- Manter lideranga no mercado nacional,

- Eficacia operacional para garantir o menor custo.

O produto desta etapa € o mapa estratégico do Negocio Brasil que € mostrado na
figura 37. No intuito de preservar a confidencialidade da estratégia da empresa em
estudo, foram adaptados alguns objetivos originais, procurando-se, porém, manter a
coeréncia das relacoes de causa-e-efeito e a integridade de interpretacdo do mapa
estratégico.

Além do mapa, foi feita também uma descricdo de cada objetivo estratégico para
garantir um melhor entendimento e viabilizar uma comunicacdo homogénea destes
objetivos. Um exemplo de descricdo € mostrado a seguir:

Obijetivo estratégico: fortalecer o relacionamento com o cliente.

Descricao do objetivo: melhorar servicos de pré-venda, pds-venda, assisténcia

técnica, vendas diretas via novos canais para oferecer uma qualidade diferenciada.

5.6.1.2 Etapa P2C: Definicao de indicadores

Apoés definidos os objetivos, foram entrevistados novamente os executivos para
se elaborar uma proposta de um conjunto de indicadores para 0 mapa estratégico.
Foi feita uma reunido de trabalho com o grupo de executivos do Negécio Brasil para
validacao da proposta de indicadores, a qual esta detalhada no quadro 12.

Cada indicador tem uma ficha com sua descricdo e outros atributos como
férmula, unidade de medida, freqliéncia de mensuracao que detalham o indicador e
sua forma de apuragdo, de modo que o entendimento seja uniforme em toda a
organizacdao. Um exemplo de detalhamento de indicador € mostrado no quadro 13.

Ao final desta etapa tem-se como resultado o mapa do Negdcio Brasil com
objetivos estratégicos e seus respectivos indicadores com detalhamento. Os
objetivos e indicadores estabelecidos até este ponto servem de base para a
definicdo dos objetivos e indicadores da Unidade Industrial (etapas P1U e P2U).
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Negocio Brasi “Ser uma Empresa Internacional, de Classe Mundial”

“Eficacia Operacional:Menor Custo”

Reduzir custos

Perspectiva
Financeira

Contribuir para o
desenvolvimento das
comunidades em que
atua

Oferecer Qualidade diferenciada
percebida e valorizada pelo cliente

Perspectiva
de Clientes

Fortalecer o Otimizar a Melhorar a q
Desenvolver atendimento e o operagéo de Eficiéncia de Minol;r: ?ené?srlg(l;%ide Ehﬂgl;g;aéss
novos produtos relacionamento com o atendimento da Processos ambiental e RS
cliente demanda Produtivos
Persp

Orientar a Garantir Seguranga
Desenvolver >
Perspectiva Competéncias empresa a no ambiente de
de Pessoas resultados trabalho
e Aprendizado

Figura 37: Mapa Estratégico do Neg6cio Brasil — versao adaptada.

5.6.1.3 Etapa P3C: Definicdo de metas ou valores para os indicadores

As metas para os indicadores foram definidas para um horizonte de trés anos por
ocasidao do ciclo de planejamento. O Comité de Negocios Brasil estabeleceu as
metas de longo prazo e a partir destes desafios foram tracados os progressos
necessarios ano a ano.

As metas de longo prazo foram estabelecidas levando-se em consideragcao
benchmarks existentes e as andlises de mercado e da concorréncia realizadas no
ciclo de planejamento. Para se tragar o progresso ao longo dos trés anos foi também
levado em conta o histérico do indicador na organizagao.

Para ndo expor os valores definidos pela organizagdo, as metas sdo expressas
neste trabalho como um percentual em relagdo ao ano base 2001. O quadro 14
mostra as metas estabelecidas para alguns indicadores.



Quadro 12: Conjunto de indicadores estratégicos do Negdcio Brasil

— versao adaptada

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Maximizar o resultado

Lucro operacional liquido

Crescer incrementalmente

Participacao de mercado

Faturamento

Reduzir custos

Custo total

Produtividade

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Obter qualidade diferenciada percebida
e valorizada pelo cliente

Satisfacao de clientes

Posicionamento dos produtos em relagdo a
concorréncia

Contribuir para o desenvolvimento das
comunidades onde atuamos

Imagem junto & Comunidade

PERSPECTIVA DE

PROCESSOS INTERNOS

Manter conformidade com a legislagao
ambiental

Indice de conformidade ambiental

Desenvolver novos produtos

% Entregas de novos produtos

Fortalecer o atendimento e o
relacionamento com o cliente

Cumprimento das metas de nivel de servigo
Numero de reclamacoes de clientes

Otimizar a operagao de atendimento da
demanda

Atendimento aos prazos de entrega

Melhorar eficiéncia de

produtivos

processos

Utilizacao da Capacidade Instalada

Perdas de matéria-prima

Melhorar a Eficiéncia e Eficacia dos
Processos de Investimentos

Atrasos em projetos de investimentos

Avaliacdo de Retorno

PERSPECTIVA DE PESSOAS E APRENDIZADO

Orientar a empresa a resultados

Pesquisa com Colaboradores

Desenvolver competéncias

Nivel de atendimento ao perfil de competéncias

Garantir seguranga no ambiente de
trabalho

Total de Acidentes

Quadro 13: Detalhamento dos Indicadores
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INDICADOR

UNDADE | CRTERIODE

B DESCRIGAO/ DEANGAO < FREQUENCIADE | RESPONSAVEL
ESTRATEGICO FORVULA DE | ACOVPANHAVEN ~
BSC DOINDICADOR VEDIDA T0 IVENSURACAO | PELOINDICADOR
Nivel de Mecke onivel de dcance do A/B
Atergimento 20 pexfil de competéndias A=N. Fatores
Pefil de (técnica, humanae admadameta % Status Anud RH
. conceitual) por gupode B= N.Tad de
Conrpeténcias s fatores
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Quadro 14: Metas relativas do Negocio Brasil
INDICADOR Metas (% em relagao a 2001)

2002 2003 2004

Lucro operacional liquido + 16% +23% +30%
Participagao de mercado + 3% + 5% + 6%
Faturamento + 4% +12% + 16%
Custo total -1,5% -2,9% - 2,4%
Produtividade + 4% +10% +12%
2002 2003 2004
Satisfagao de clientes + 15% +20% +30%
Numero de reclamagdes de clientes - 30% - 47% - 58%
Posicionamento dos produtos em relagéo a| +12% +15% +20%
concorréncia
Imagem junto & Comunidade +5% +12% +18%

2002 2003 2004

Indice de conformidade ambiental + 48% +67% + 73%
% Entregas de novos produtos + 7% +21% + 26%
Cumprimento das metas de nivel de servico +15% +20% + 30%
NUmero de reclamagdes de clientes - 30% -47% - 58%
Atendimento aos prazos de entrega +12% + 50% + 50%
Utilizagao da Capacidade Instalada + 45% + 45% + 45%
Perdas de matéria-prima -17% - 24% -27%
Atrasos em projetos de investimentos - 25% - 50% - 75%
Avaliacdo de Retorno + 4% + 4% + 8%

2002 2003 2004
Pesquisa com Colaboradores + 5% + 8% +10%
Nivel de atendimento ao perfil de competéncias | + 2,5% + 5% + 8%
Total de Acidentes - 25% - 50% - 90%

5.6.1.4 Etapa P4C: Definicdao das iniciativas ou medidas

Foi realizado um inventario dos projetos ja existentes na organizagédo e foi
correlacionado o impacto destes sobre os objetivos estratégicos através de uma
matriz de correlacdo. Foram definidas linhas gerais de projetos para os objetivos que

nao estavam suportados pelo inventario dos projetos existentes.
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Foram identificados 22 projetos que suportam os objetivos do mapa do Negécio

Brasil, e destes foi feita uma pontuacédo segundo os critérios do quadro 15. A matriz

completa com os projetos € mostrada no apéndice B. Nesta etapa ndo se procurou

detalhar o escopo dos projetos para garantir que estes cobrissem totalmente as

lacunas entre a situagdo atual mostrada pelos indicadores e as metas estabelecidas.

Esta fase de revisdo do escopo dos projetos para que o desafio imposto pela meta

seja cumprido foi deixado para uma etapa posterior, na fase de planejamento anual

e elaboragdo dos planos de acao, descrita adiante. Para cada projeto foi feita

apenas uma descricdo de seu objetivo ou intencdo para nortear o detalhamento

posterior.

Quadro 15: Critério de pontuacao de projetos estratégicos

Pontuagao Critério

Projeto tem impacto direto no objetivo e contém elementos suficientes para cobrir a lacuna
entre o estado atual e a meta estabelecida.

Projeto tem impacto direto no objetivo, mas ndo contém todos os elementos para cobrir a
lacuna entre o estado atual e a meta estabelecida.

Projeto tem uma pequena contribuicao para o alcance do objetivo.

A seguir tem-se dois exemplos de projetos e descricdo de seus objetivos:

Projeto “Consultor do Cliente”: objetiva capacitar a forca de vendas a oferecer
atendimento agil, preciso, de bom nivel técnico e completo ao cliente.

Projeto “Sistema de capacitacdo industrial”: objetiva definir o perfil e a
capacitacdo necessarios para operadores e facilitadores das Unidades
Industriais, com base nos objetivos estratégicos da empresa; revisar e
disponibilizar os recursos (metodologias, programas e orientacdes)
necessarios para que a capacitagdo ocorra conforme o previsto nas matrizes
definidas; sistematizar as acdes de capacitacdo para que contribuam

efetivamente para a melhoria dos resultados operacionais e de gestao.

Neste ponto da aplicacdo do modelo, o Negécio Brasil ja possui 0 mapa

estratégico, seus indicadores, metas e 0s projetos que suportam os objetivos do

mapa, constituindo a base para o desdobramento das diretrizes.
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5.6.2 Etapas para o nivel das Unidades

A seguir, é descrita a aplicagdo das etapas da fase de planejamento de longo
prazo (P1U a P4U) na Unidade Industrial GR, as quais resultam na tradugéo da
estratégia da GR em objetivos, indicadores, metas e projetos, baseados no mapa
estratégico, indicadores, metas e projetos do Negdcio Brasil. E importante frisar que
nem toda a estratégia do Negdcio Brasil sera suportada pela estratégia da Unidade,
visto que uma parte da estratégia deste Negécio diz respeito as outras Unidades
Industriais, as Areas Comerciais e as Unidades de Servico e desta forma devera ser

contemplada nos mapas destas unidades organizacionais.

5.6.2.1 Etapa P1U: Construcao do mapa estratégico

A partir dos objetivos e indicadores do Negécio Brasil, a Unidade Industrial
elaborou seu préprio mapa estratégico. Aléem do mapa do Negécio foram utilizados
andlise de cenérios, demanda, mercado e matriz SWOT da propria Unidade. Foram
realizadas entrevistas com a equipe de lideres da Unidade, composta pelo diretor e
seus gerentes. Também foram entrevistados alguns membros do Comité de
Negocios Brasil para alinhar as expectativas corporativas quanto ao desempenho
futuro da Unidade.

As entrevistas foram compostas basicamente das mesmas questbes utilizadas
para definicAo do mapa estratégico corporativo, com foco na contribuicdo da
Unidade para esta estratégia.

Foi feita uma compilagao dos resultados das entrevistas, identificando pontos de
convergéncia e divergéncia entre os executivos.

Para facilitar a comunicagédo da estratégia para todos os niveis hierarquicos e a
discussdo da mesma entre os lideres do Negocio e da Unidade, foram escolhidas as
mesmas perspectivas corporativas para o mapa da Unidade.

Os temas estratégicos estédo alinhados ao mapa corporativo e sao:

- Contribuir para a lideranca de mercado (do Negdcio Brasil);

- Eficacia operacional: menor custo.

Os objetivos estratégicos da Unidade Industrial GR estdo divididos em trés
categorias, conforme mostrado na figura 38:

- Objetivo “herdado” integralmente do Negécio Brasil;
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- Objetivo préprio da Unidade Industrial GR, ou seja, é especifico da Unidade
para que esta tenha condi¢des de alcancar os demais objetivos propostos;
- Objetivo do Negécio “traduzido” pela Unidade, ou seja, representa uma

contribuicdo para o objetivo corporativo.

Urickde Indusiral GR “Ser uma Empresa Intemacional, de Classe Mundial”
“Contribuir para Lideranga de Mercado” “Eficacia Operacional: Menor Custo”

Contribuir para
Financeira crescimento incremental

do Negécio

Porspectiva™ * ™= * = mm 4 mm =
de Clientes

Oferecer Produto e
Atendimento diferenciados,
percebidos e valorizados
pelocliente

Perspectiva
de Processos Intermos

i, Fortalecer relacionamerto | Garantir o atencimento da Manter conformidade coma | | Methorar a eficacia dos
e demanda planejada legislagéo ambiental Investimentos
novos produtos assisténcia técnica
Eficiéncia de Processos

Dom nar e estahllzar Garantir
d|spon|b|||dade ﬂ quall dade
equlpamentos produgao e rmnuhen@o

. QObter Auto-Gestéo das Orientar equipes para Desenvolver a cultura
Perspectiva de Pessoas Desernolver Lideres ( Células Operacionais resultados de acidente zero
e Aprendizado
LEGENDA:
@ Ovjetivo herdado do Negécio Brasil

(2 Objetivo da Unidade Industrial
@ Onjeivo do Negécio Brasil traduzido pefa Unidade Industrial
Figura 38: Categorias dos objetivos da Unidade Industrial

Foi realizada uma reuniao de trabalho com os lideres da Unidade para dirimir os
pontos divergentes identificados nas entrevistas e validar o mapa estratégico.

O produto desta etapa € o mapa estratégico da Unidade Industrial GR, que é
mostrado na figura 38. Também foram adaptados ou consolidados alguns objetivos
originais no intuito de preservar a confidencialidade da estratégia. Assim como para

o Negocio, foi feita também uma descricdo de cada objetivo estratégico para garantir
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um melhor entendimento e viabilizar uma comunicacdo homogénea destes objetivos.

Como exemplo desta descricao tem-se:
Objetivo estratégico: fortalecer

assisténcia técnica.

relacionamento com cliente por

meio de

Descricao do objetivo: Aumentar a presenca junto aos clientes, identificando

melhor suas necessidades e utilizando nosso conhecimento técnico de modo a

contribuir para agregar valor aos seus processos.

5.6.2.2 Etapa P2U: Definicao de indicadores

Apoés definidos os objetivos, foram escolhidos os seus indicadores. Para os

objetivos que a Unidade herdou ou traduziu do mapa corporativo, foram escolhidos

os mesmos indicadores do Negodcio Brasil e eventualmente acrescentado algum

indicador especifico como para o caso dos objetivos relacionados a eficiéncia de

processos: aumentar disponibilidade dos equipamentos, reduzir perdas, garantir

qualidade de produtos, dominar e estabilizar os processos de producdo e

manutencdo. Para a perspectiva de pessoas e aprendizado a Unidade optou por

indicadores que dessem foco as suas necessidades de desenvolvimento para

sustentar a estratégia no longo prazo, ou seja, para garantir a concretizagdo dos

objetivos das demais perspectivas. No quadro

16 estdo os indicadores da Unidade.

Quadro 16: Indicadores da Unidade Industrial GR — versao adaptada

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR

PERSPECTIVA FI

NANCEIRA

Maximizar o Resultado do Neg6cio Brasil

Lucro Operacional Liquido

Contribuir para crescimento incremental do negécio

Entregas (R$)

Reduzir custos

Custo Total

Produtividade (t/H.ano)

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Oferecer Produto e Atendimento
percebidos e valorizados pelo cliente

diferenciados,

Satisfacdo de Clientes

Posicionamento dos produtos em relagdo as
expectativas dos Clientes

Contribuir para o desenvolvimento das comunidades
em que atua

Imagem junto & comunidade
continua...
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...continuacao

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Manter conformidade com a legislagdo ambiental

Indice de Conformidade Ambiental

Contribuir para o desenvolvimento de novos produtos

% Entregas de novos produtos

Fortalecer relacionamento com cliente por meio de
assisténcia técnica

Cumprimento das Metas de Nivel de Servigo -
Assisténcia Técnica

N? de Reclamagoes de Clientes

Garantir o atendimento da demanda planejada

Atendimento aos prazos de entrega

Dominar e estabilizar os processos produtivos e de
manutencgao

Utilizacao da Capacidade Instalada

Reduzir perdas

Perdas de matéria-prima

Eficiéncia Energética

Garantir a qualidade dos produtos

Producédo Nao-conforme

Otimizar a disponibilidade dos equipamentos

Eficiéncia Global

Melhorar a eficacia dos investimentos

Atraso no Encerramento de Investimentos

Avaliagao de Retorno

PERSPECTIVA DE PESSOAS E APRENDIZADO

Orientar equipes para resultados

Pesquisa com Colaboradores

Obter autogestao nas células operacionais

Nivel de atendimento da Matriz de Capacitagao

Auto-Avaliagao de Desempenho

Desenvolver lideres

Nivel de Atendimento ao Perfil de Competéncias

Avaliagcdo de Desempenho dos Lideres

Desenvolver a cultura de acidente zero

Total de Acidentes

Pontuacao na Auditoria do SST

Legenda:

Indicadores “herdados” do Negécio Brasil

5.6.2.3 Etapa P3U: Definicdo de metas ou valores para os indicadores:

Com base nas metas corporativas de 2002 a 2004 foram estabelecidas as metas

para o mesmo periodo pela Unidade. Como

o Negodcio Brasil € composto por dez

7

Unidades Industriais, para se atingir as metas corporativas € necesséria uma
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composicao das metas destas Unidades. Assim, ndo se pode fazer uma comparacao
direta entre as metas do Negécio e as metas da Unidade GR, pois estas ultimas
isoladamente ndo sado suficientes para atingir as metas corporativas. Foi realizada
uma negociacao entre o Negécio Brasil e suas Unidades para se estabelecer a
parcela de contribuicdo de cada Unidade nas metas corporativas.

A seguir é mostrado um exemplo das metas estabelecidas (quadro 17) para a
perspectiva financeira da Unidade a luz das metas do Negocio Brasil e da sua
participacdo em relagdo a outras Unidades. Entenda-se que para atingir o
faturamento corporativo existem metas de volume de entregas na Unidade Industrial.

Quadro 17: Exemplo de metas da Unidade GR - % em relacéo a 2001

INDICADOR Negécio BR - Metas Unidade Industrial GR - Metas
(% em relagao a 2001) (% em relagao a 2001)
PERSPECTIVA FINANCEIRA 2002 2003 2004 2002 2003 2004

Lucro operacional liquido + 16% +23% +30% +20% +27% +35%
Faturamento Negécio + 4% +12% + 16%

Volume de Entregas (Unidade) + 8% + 15% + 18%
Custo total -1,5% -2,9% -2,4% -1,5% - 3% - 3%
Produtividade (t/H.ano) + 4% +10% +12% + 4% +10% +12%

5.6.2.4 5.6.2.4 Etapa P4U: Definicdo das iniciativas ou medidas

A Unidade Industrial fez um levantamento de seus projetos em andamento e
verificou quais suportavam os objetivos do seu mapa estratégico utilizando-se de
uma matriz de correlagdo. Para os objetivos que ndo se encontravam sustentados,
foram definidas linhas gerais de novos projetos necessarios. A matriz final desta
etapa encontra-se no Apéndice C. Na matriz tem-se tanto a correlacdo direta dos
projetos com os objetivos de processos internos e pessoas e aprendizado, como o
reflexo da correlagdo dos projetos nos objetivos das perspectivas de clientes e
financeira.

Nesta etapa nao foi realizado o detalhamento dos novos projetos, nem a
verificacdo da adequacgéao plena do escopo dos projetos ja existentes para se atingir
os objetivos estratégicos. Esta verificacdo e detalhamento foram deixados para a
fase de planejamento anual, ap6s a escolha dos objetivos prioritarios para 0 ano em

questao.
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Ao final desta etapa, a Unidade tem seu conjunto de diretrizes de longo prazo

que contribuem para a estratégia Corporativa e que contemplam também as préprias

demandas desta Unidade.
Como exemplo tem-se no quadro 18 uma diretriz da Unidade que suporta uma

diretriz do Negécio

Quadro 18: Exemplo de relagédo entre diretriz da Unidade e diretriz do Negécio

Objetivo Indicador Meta Projeto
2002 | 2003 | 2004

Fortalecer relacionamento Cumprimento das +12% | +18% | +25% Projetos para
o | com cliente por meio de Metas de Nivel de fortalecer
i assisténcia técnica Servico - Assisténcia Assisténcia Técnica
ko] Técnica nas Uls
5

Fortalecer o atendimento Cumprimento das +15% | +20% | +30% Atendimento

e relacionamento com o Metas de Nivel de diferenciado por
2 . cliente Servigo segmento de cliente
S
24

Um exemplo de diretriz que foi estabelecida para atuacdo nas demandas da

propria Unidade esta no quadro 19:

Quadro 19: Diretriz que atende demanda da Unidade Industrial GR

Objetivo

Indicador

Meta

2002 | 2003 | 2004

Projeto

Obter autogestao
nas células
operacionais

Unidade

Nivel de atendimento da
Matriz de Capacitagao

100% do planejado
para o respectivo ano

Auto-gerenciamento
das células
operacionais

5.6.3 Etapas para o nivel de equipes/individuos

O nivel de equipes/individuos é composto pela comunicagdo do mapa estratégico

para as equipes, que esta descrita a seguir.
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5.6.3.1 Etapa P1E: Comunicagao

A comunicagdo do mapa estratégico do Negdcio Brasil e da Unidade Industrial
GR para as equipes foi realizada pelos gerentes da Unidade, por ocasido da
comunicagdo das prioridades anuais traduzidas nos objetivos estratégicos, suas
metas e projetos. Foram feitas reunides com as equipes das diversas células de
nego6cio da Unidade onde o gerente apresenta o mapa estratégico e contada a
historia da estratégia da organizacao através das relacdes de causa-e-efeito. Apesar
das equipes desta Unidade ja estarem acostumadas a reunides de comunicacao e
discussdo de metas anuais, ndo havia uma visao tao clara de toda a estratégia, o

que foi conseguido pelo uso do mapa estratégico.

5.7 Aplicacao do modelo: Fase de planejamento anual

Na aplicacdo das etapas de planejamento anual foram mantidos elementos do
planejamento operacional da Unidade Industrial GR descrito neste capitulo, pois
estes constituem ponto forte do modelo de gestao em vigor na organizacao e porque
reforcam o modelo proposto neste trabalho. Os elementos mantidos sao
basicamente os relacionados a negociacdo de metas e agbes, 0 uso das
ferramentas de desdobramento como os diagramas objetivo/agéo, a organizagdao em
planos de agcdo 5SW1H e o acompanhamento através de relatérios 3 geragdes.

5.7.1 Etapas para o nivel corporativo

As etapas da fase de planejamento anual para o nivel corporativo (Etapas P5C e
P6C) foram realizadas durante o ciclo de planejamento da organizacdo, como uma
continuidade ao planejamento de longo prazo. Nestas etapas os lideres do Negocio
Brasil escolheram os objetivos a serem trabalhados pelas Unidades durante o ano

seguinte e comunicaram e negociaram as metas e projetos com as Unidades.
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5.7.1.1 Etapa P5C: Escolha da diretriz do Presidente ou objetivo hoshin

A organizacdo deixou de utilizar o termo diretrizes, usando a nomenclatura de
objetivos estratégicos, indicadores, metas e projetos, conforme o balanced
scorecard. Apos a finalizagdo do planejamento de longo prazo do Negdcio Brasil, os
lideres que compéem o Comité de Negbdcios Brasil escolheram alguns objetivos
estratégicos do mapa para serem trabalhados no ano seguinte. Estes objetivos
estdo relacionados com as Areas Comerciais, Unidades Industriais e Unidades de
Servico. Os objetivos foram escolhidos com base nos seguintes fatores:

- Nivel de esforco demandado pelas metas estabelecidas ja no primeiro ano do

horizonte de planejamento de trés anos. Objetivos priorizados:
- Fortalecer o atendimento e o relacionamento com o cliente;
- Melhorar €ficiéncia de processos produtivos.

- Objetivos que necessitam de agdes cujos prazos superam o horizonte anual
de planejamento, mas que necessitam ser iniciadas imediatamente. Objetivos
priorizados:

- Manter conformidade com a legislacdo ambiental;
- Orientar a empresa a resultados;

- Desenvolver competéncias;

- Garantir seguranga no ambiente de trabalho.

A figura 39 mostra os objetivos priorizados no mapa do Negécio Brasil.

No quadro 20 sdo mostrados o0s objetivos e seus respectivos indicadores, metas
e projetos, bem como as responsabilidades pelos projetos para orientar o
desdobramento. Os responsaveis sdo o proprio Negdécio Brasil, as Unidades
Industriais, Unidades de Servico e Areas Comerciais. Os lideres do Negécio Brasil
optaram por realizar mais uma priorizagdo, desta vez com foco nos projetos
vinculados aos objetivos priorizados no ano. Os critérios utilizados foram a
importancia estratégica (impacto nos objetivos estratégicos) do projeto e o seu
tempo de implementacdo. A priorizagdo de projetos estd detalhada no quadro do
apéndice D. Ainda no quadro 20 estdo destacados os projetos priorizados para as
Unidades Industriais, perfazendo o conjunto completo de objetivos, indicadores,
metas e projetos a ser comunicado, negociado e desdobrado nas Unidades.
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Negécio Brasi “Ser uma Empresa Internacional, de Classe Mundial”

“Eficacia Operacional:Menor Custo”
Maximizar o Resultado

Manter Lideranca de Mercado

Crescer incrementalmente

Financeira
.......................... -—
Contribuir para o
desenvolvimento das
Oferecer Qualidade diferenciada comunidades em que
percebida e valorizada pelo cliente atua
de Clientes
m o mm on Aem o mm ow o mm o mes N W R mm N me n pem h o w mm n gem n mme o w mm A e f mm or mmon mm| o omm o -—
Fortalecer o Otimizar a Melhorar a ;
Desenvolver atendimento e o operacéo de Eficiéncia de M%r;t:]r:?nf?srlrglq%de gﬁgg;aégs
novos produtos relacionamento com o atendimento da Processos amk;gntalga Investimentos
cliente demanda Produtivos

Orientar a Garantir Seguranca
empresa a no ambiente de
resultados trabalho

Figura 39: Objetivos priorizados para o ano — Negocio Brasil

Os demais objetivos serdo acompanhados através de seus indicadores e metas e
deverao figurar nas revisbes feitas pelos Lideres quanto a implementacdo da
estratégia, para garantir que os caminhos que levam ao alcance da visdo sejam
mantidos sob constante monitoramento. Também deve ser analisado
constantemente o impacto das escolhas para 0 ano nos demais objetivos nao
priorizados. Os objetivos das perspectivas financeira e de clientes deverdo ser
atendidos pelas agbes nos objetivos que constituem suas causas, pela relagdo de
causa-e-efeito evidenciada no mapa estratéegico.

Estas questdes serao discutidas no detalhamento da fase de revisao.
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Quadro 20: Priorizagao do Nego6cio Brasil no planejamento anual

OBETIVOESTRATEGICO INDICADCR IVETAS (%emrelacio a 2002) PROJETO RESPONSAHLIDADE
PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNCS 2008 2004 2006
a“’:i’}gwm“mmma'egs‘@ incice de corformicede abiertal +48% | +6T% | +T% | Goorn e Gesio Arbiental | Uricede Indstil
Aendmento dferendiado pof
segento Area Comergd
Fortalecer o aterdmentoe o Qurprimento das metas de nivel de servigo +15% +20% +30% |Projeto Consultor do Qliente Area Comerda
relacionamento como diente . - Sstema de Infomegdes del
NJmero de redamegdes 0%  -47%  -58% Mercado Area Comerdid
E-Commerce Area Comercial
Metodologia Seis Sigma Unidade Industrial
Estabilizacio de Processos Unidack Industrial
Manutencdo Integrada Unidede Industrial
Uilizagao da Capadidacke Instalada +45%  +45%  +45% |SistemadeBenchmarks Unidede Industrial
Mehorar eficéndiade prooessos | Perclas de metéria-prima e o -z e o Crpedia
prodiivos Industrial Unidade Industrial
Qlimizagéo da Uilizagio dd
Capadidace Instalada Unidede Industrial
Automecio o
Acompanhamento o<
Produgio Uhickde Industrial
PERSPECTIVA DE PESSOAS E APRENDIZADO 2008 2004 2006
Projeto de Deservavimentq
e Lideres Unidade Industrial
) . Melhorias sobre Pesauisa cor
Orientar a empresa aresitados Pesquisa com Colaboradores +5% +8% | +10% . Uricac Industrial
Cestto por Céduas df
Negéco Negédio Brasil
Sstera de  Capacitagiq
Industria Unidede Industrial
" Projeto Deservalvimento del
Deservolver competéndas Nivel db aterdimento o perfl de +25% | +5% | +8% |Lideres Unickde Industia
competénoias Projeto Corsftr do Qlierte | Area Comeradl
Gestio por Céuas o
Negéco Negédio Brasil
Garartir noarbiertede . Sstera de Seguaca do
ety T Totdl de Acidertes % | 5% | 9% |Tpro Uriceck Ircl st
Legendd.

| |Projetos priorizados para as Unidades Industriai

5.7.1.2 Etapa P6C: Comunicacéo da diretriz do Presidente

A comunicacdo dos objetivos, metas e projetos priorizados para as Unidades
deu-se em reunidao do Comité de Negdcios Brasil com os lideres das Unidades
Industriais, Areas Comerciais e Unidades de Servico. Estes lideres comunicaram os
seus gerentes em reunides nas respectivas Unidades. A partir destes eventos
iniciou-se 0 processo de negociacdo ou “catchball’. Este termo ndo é usualmente
utilizado na organizagdo, mas serd mencionado para facilitar o entendimento deste
estudo. As Unidades tém, assim, o conhecimento claro e completo de quais sdo as
prioridades da organizacdo, de modo que possam fazer um processo de analise de
suas proprias metas e medidas, priorizando-as para 0 ano em questdo e
negociando-as com o Comité de Negocios Brasil.
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5.7.2 Etapas para o nivel de Unidades

As etapas da fase de planejamento anual para o nivel das Unidades (P5U e P6U)
contemplam a negociacdo das metas e projetos pelas Unidades, neste estudo com
foco na Unidade Industrial GR, com o Comité de Negocios Brasil e a comunicagao

do resultado desta negociacao para as equipes.

5.7.2.1 Etapa P5U: Ajuste de metas e medidas — catchball

A Unidade analisou as prioridades estabelecidas pelos lideres do Negocio Brasil,
0 seu préoprio mapa estratégico, metas e projetos e priorizou seus objetivos
estratégicos (figura 40) e projetos para o proximo ano. Esta etapa, incluindo a
negociacao, se deu ao longo do més de dezembro.

Foram escolhidos os objetivos alinhados aos priorizados pelo Negdcio Brasil,
como mostra o quadro 21. Apesar do objetivo “Fortalecer o atendimento e
relacionamento com o cliente” ser focado pelo Negécio Brasil para atuacao pelas
Areas Comerciais (como mostram os projetos escolhidos pelo Negécio) a Unidade
Industrial optou por trabalhar também neste objetivo no préximo ano por considerar
suas metas de longo prazo desafiadoras para o nivel de desempenho atual da
Unidade. O objetivo “Melhorar a eficiéncia dos investimentos” foi priorizado pela
Unidade também observando-se o desafio entre o estagio atual de desempenho e o
proposto através das metas.

A Unidade GR adotou todos os projetos priorizados pelo Negécio Brasil para
unidades industriais e ainda incluiu outros especificos para o alcance de suas
proprias metas:

- Auto-gerenciamento das células operacionais;

- Projeto para reduzir reclamagodes de clientes;

- Projeto para aumentar a eficiéncia energeética ;

- Sistema de gerenciamento de projetos;

- Comercializacao de sub-produtos;

- Projetos junto a Comunidade.
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Quadro 21: Correlagao entre objetivos priorizados pelo Negécio e pela Unidade

Negoécio Brasil \ Unidade Industrial |

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Manter conformidade com a legislagao ambiental |Manter conformidade com a legislagao

ambiental
Fortalecer o atendimento e o relacionamento com|Fortalecer relacionamento com cliente por
o cliente meio de assisténcia técnica
Melhorar eficiéncia de processos produtivos Dominar e estabilizar o0s processos

produtivos e de manutencao

Reduzir perdas

Aumentar a disponibilidade dos
equipamentos

- Melhorar a eficacia dos Investimentos

PERSPECTIVA DE PESSOAS E APRENDIZADO
Orientar a empresa a resultados Orientar a empresa a resultados
Desenvolver competéncias Obter autogestao nas células operacionais

Desenvolver lideres
Garantir seguranga no ambiente de trabalho Desenvolver a cultura de acidente zero

Unidade Industrial GR “Ser uma Empresa Internacional, de Classe Mundial”
“Contribuir para Lideranca de Mercado” “Eficacia Operacional:Menor Custo”

Contribuir para crescimento
incremental do Negécio

Perspectiva™ * ™= " == = mm @ mm o e o

Maximizar resultados
Perspectiva do Negécio
Financeira

Reduzir Custos

de Clientes
Oferecer Produto e
Atendimento diferenciados, ’ —
percebidos e valorizados pelo Contribuir para o
cliente desenvolvimento das
comunidades em que atua

Perspectiva = wm = mm s = 3 == - s o Em - .
de Processos Internos

Contribuir para o Fortalecer relacionamento G " di d Mant il Melh fickcia d
desenvolvimento de novos com cliente por meio de arantir o atendimento da anter conformidade com a | | Melhorar a eficacia dos
produtos o e ATy demanda planejada legislagao ambiental Investimentos
Aumentar Dominar e estabilizar Reduzir Garantir
disponibilidade 0s processos de Ee qualidade de
de equipamentos produgdo e manutencéo P produtos
Perspectiva de Pessoas

eAprendizallo * "= " e % mm @ mm s s E = M N EE D MmO EE R Em D Em O R F mm o Em 2 mm e Em o oEm o oEm

Desenvolver a cultura de
acidente zero

Obter Auto-Gestéo das
Células Operacionais

Orientar equipes para
resultados

‘ Desenvolver Lideres ‘

[ ) ovjetivos Priorizados - Anual

Figura 40: Objetivos priorizados pela Unidade Industrial GR
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Ap6s escolhidos os projetos préprios da Unidade, o seu Diretor encaminha os
objetivos priorizados no mapa da Unidade e respectivas metas, bem como seus
projetos (proprios e determinados pelo Negdcio) para o Diretor do Negécio Brasil. O
processo de negociagado entre Unidade e Negdcio Brasil ndo é feito em uma reuniao
especifica, mas através da troca (catchball) de relatérios com informacdes e
comentarios sobre as priorizagdes, metas e projetos, bem como discussdes entre 0s
Diretores até que se chegue as metas e projetos finais.

Este processo de negociacao é realizado com todas as Unidades Industriais que
compdem o Negécio Brasil, bem como com as Areas Comerciais e Unidades de
Apoio. Assim, o Diretor do Negdcio tem um papel de olhar o conjunto todo e aprovar
as propostas das Unidades, sempre tendo como base o mapa estratégico, metas e
projetos corporativos (Negdcio Brasil).

5.7.2.2 Etapa P6U: Comunicagao das diretrizes

As diretrizes priorizadas e ja negociadas pelo Diretor da Unidade Industrial GR
foram entdo comunicadas aos gerentes. Os gerentes realizaram reunides formais
com suas equipes para comunicar os seguintes itens:

- Objetivos estratégicos priorizados para o ano e seus indicadores;

- Metas para estes objetivos no ano em questao;

- Projetos que devem ser desdobrados em Planos de Acéo para as equipes.

5.7.3 Etapas para o nivel de equipes/individuos

Estas etapas ja eram executadas normalmente pela organizacdo antes da
aplicacao do modelo, porém com uma base de planejamento de longo prazo distinta,
que nao incluia a abordagem da estratégia a luz de um mapa estratégico. Assim, o
processo existente na Unidade para elaboracdao do Plano de Acado Anual pelas
equipes foi mantido praticamente na integra, mas a base para sua elaboragéo foi
modificada de acordo com as etapas ja descritas até o momento.

A organizacéo trabalha sempre com a estrutura de equipes e ndo com individuos.
Todas as etapas descritas a seguir contemplam, entdo, as equipes da Unidade

Industrial em estudo.
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5.7.3.1 Etapa P2E: Elaboracao de planos de acdo com medidas e prazos

A partir dos objetivos e projetos das Unidades, as equipes detalharam os planos
de acao no formato 5SW1H. Ha um facilitador em cada equipe que se encarrega de
coletar, organizar e documentar as informagdes geradas pelas equipes. Para cada
projeto da Unidade foi feito este desdobramento e detalhamento em atividades a
serem conduzidas pelas equipes. Esta etapa gerou um conjunto de planos de acao
de todas as equipes que fazem parte da Unidade Industrial.

Para elaboracao dos projetos e das acdes do ano sdo observados pelas equipes
0S seguintes insumos:

- Objetivos estratégicos priorizados para o ano e seus indicadores;

- Metas para estes objetivos no ano em questao;

- Projetos que devem ser desdobrados em Planos de Agao para as equipes.

- Revisao do Plano de Agéo do ano anterior

O diagrama O/A (objetivo/agdo) continuou sendo utilizado como apoio no
desdobramento dos projetos em agbes voltadas para inovagdo e melhoria ou
implantacao de rotinas. Este diagrama é elaborado pela equipe com o auxilio do
facilitador. Foram definidas as agdes, metas, prazos e responsaveis e documentados
em formato 5W1H. O quadro 23 mostra um plano de acéo da equipe A com agdes
que detalham o projeto da Unidade de “reducao das reclamacdes de clientes”.

A Unidade Industrial GR tem seis células de negdcio que constituem as equipes,
sendo que cada qual tem seu plano de acao e identifica sua contribuicdo para o
projeto da Unidade. E necessario que cada equipe identifique sua propria
contribuicdo no projeto e estabeleca suas agoes, pois, por exemplo, as células de
negocio encontram-se em diferentes patamares de producdo de refugo. Assim, as
metas da célula A sdo mais arrojadas que a da célula B que ja estd em um nivel
adequado de producéao de refugo.

A seguir, tem-se um exemplo de um desdobramento de uma das equipes da
Unidade Industrial GR. O quadro 22 mostra as metas negociadas para a equipe a
partir das metas da Unidade para o objetivo de “Fortalecer o relacionamento com
cliente por meio de assisténcia técnica”. E necessario salientar que a meta da

Unidade € composta pelas metas das diversas equipes que a compdem, e, assim,
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as metas da equipe A nao sao suficientes, mas sdo necessarias para o alcance das

metas da Unidade.

Quadro 22: Exemplo de metas da equipe A em relagdo as metas da Unidade
Industrial GR.

META

Responsavel OBJETIVO Projeto INDICADOR 2003 2004 2005

Fortalecer relacionamento

Unldgde com cliente por meio de Reduzir replamagoes Reclarpagoes -30% -44% -55%
Industrial GR o de clientes de Clientes
assisténcia técnica
Fortalecer relacionamento -
Equipe A com cliente por meio de Detalhado no Plano | Reclamagdes -10% -19% -27%

de Agao 5W1H de Clientes

assisténcia técnica

5.7.3.2 Etapa P3E: Ajuste de medidas e metas - catchball

O conjunto de planos de acao das equipes gerado na etapa anterior € negociado
entre estas equipes e seus gerentes. Os gerentes avaliam a consisténcia das acoes
e a suficiéncia para atingir as metas estabelecidas. Fazem também uma avaliagao
horizontal entre equipes para identificar pontos de conflito e negociar alteragdes.
Finalmente, os gerentes levam estes planos de agédo para aprovagao final pelo
Diretor da Unidade Industrial. Observou-se pelo menos um retorno de metas do
gerente para a equipe para renegociacao para cada equipe, sendo que em um caso
este processo foi feito trés vezes até se atingir a meta e agées que gerente e equipe
julgavam adequadas.

Observou-se a importancia do trabalho dos gerentes nesta etapa, negociando
com as equipes tanto no caso de agbes conflitantes, as quais raramente foram
encontradas, mas especialmente no caso de agdes onde se pode obter maior
sinergia entre as equipes.

5.7.3.3 Etapa P4E: Integracao a rotina do individuo

A organizacao trabalha com equipes e ndo com individuos. Assim, o ultimo nivel
de acles, indicadores e metas € o das equipes, representadas por células de

negocio que se ocupam de partes do processo produtivo e logistico.
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PLANO DE ACAO 5W1H

Projeto:  Reducéo|Indicador: n°. de Meta: Equipe A
das reclamagbes de|reclamacgdes -10%
clientes
N°. |Acdes Responsa |Quando |Ond |Meta Como Por que
-vel e

1 Utilizar  roletes  p/|Producdo |abr/03 |Linha|100% Trocando os|Diminuir
bitolas finas X implantado  |roletes problemas de

existentes bobinamento

2 Otimizar amarragao|Producédo |set/03 |Linha|Rolos  com|Otimizar Atender
de rolos y peso processo de|necessidades

padronizado |pesagem e|dos clientes
amarragao atual

3 Alterar lubrificantes|Producdo |ago/03 |Linha|Camada de|Testando novos|Adequar a
usados X lubrificante  |lubrificantes ~ e|camada

adequada asjalternativas  nojresidual de
necessidade (processo lubrificante
s dos clientes aos produtos

4 Estabelecer Entregas |fev/03 |Expe [100% dos|Sistematizando |Verificar 0s
programa de visita a dicao |clientes visitas aos|principais
clientes preferenciais |clientes fatores de

visitados no|preferenciais reclamacao e

ano alternativas de
melhoria
conjunta.

5 Melhorar Entregas |mar/03 |Expe [100% das|Alterando Adequar
identificagao de digao |cargas processo de|entrega ao
cargas por clientes identificadas |identificagdo de|pedido

por cliente  |cargas

O trabalho de identificacdo das atividades das equipes para contribuir com a

estratégia, ou seja, de desdobramento dos projetos da Unidade Industrial em planos

de acao, é realizado especialmente por um facilitador, que

geralmente é um

engenheiro de processo que da apoio as equipes. Este facilitador promove as

discussoes acerca dos projetos da Unidade com a equipe e organiza as informagdes

sob a forma de planos de agédo 5W1H.

As equipes tém, assim, tanto seus itens de controle vinculados a rotina e ao

cumprimento de padrdées, como as atividades e metas do plano de acao anual

derivado da estratégia da Unidade Industrial GR.

O plano de acdo anual é discutido regularmente com gerentes e com o Diretor da

Unidade Industrial, o que reforgca a necessidade do comprometimento da equipe com

as metas que mudam o patamar de desempenho de sua rotina e que estao definidas

no plano de ac¢ao anual.
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5.8 Aplicacdo do modelo: fase de revisao

Na fase de revisdo foi mantido o uso do relatério 3 Geragbes para
acompanhamento da execug¢do das atividades previstas nos planos de agédo e de
seus resultados. Continuaram a ser utilizados os féruns ja existentes para discussao
dos planos de agcdo anuais, porém agora com outra formatacao, utilizando-se do
mapa estratégico para orientar as discussdes especialmente da Alta Administracao
com o Diretor da Unidade Industrial.

A seguir serdo detalhadas as discussdes efetuadas nos seguintes féruns com o
uso do modelo de gestao integrando BSC e GPD:

- Reunibes mensais das células de negdcio com os seus gerentes na Unidade

Industrial;

- Reunibes mensais dos gerentes com diretor da Unidade Industrial;

- Reunides semestrais do diretor da Unidade Industrial com a alta

administracdo da Unidade de Negdcio;

- Reunibes anuais que fazem parte do ciclo de planejamento.

5.8.1 Etapa R1E: Reviséo das equipes

A revisdo das equipes é efetuada nas reunides mensais das células de negocio
com os seus gerentes na Unidade Industrial. E discutido o andamento do plano de
acdo das equipes e sdo analisadas as dificuldades em executar as agdes, o
cumprimento de prazos e o alcance das metas estabelecidas para as acdes dos
planos. Nestas reunides ja sdo decididos caminhos alternativos as acoes
planejadas, caso necessario, sempre com vistas ao alcance da meta da Unidade.
Nestas reunides sdo utilizados os relatérios 3 geracées como forma de comunicacao
e sintese do acompanhamento dos planos.

Como pode-se notar, é feito um diagnéstico da situacdo dos planos, ficando a
discussao restrita as questbes operacionais. Identificou-se que seria interessante
retomar a visdo geral do mapa estratégico nestas reunides para reforcar a

comunicagdo da estratégia e para que mesmo as equipes nao percam de vista a
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visdo de longo prazo. Seria também interessante que esta revisdo fosse realizada

com maior frequéncia.

5.8.2 Etapa R2U: Revisao das Unidades

A revisdo da Unidade é realizada entre os gerentes e o Diretor da Unidade
Industrial GR com periodicidade mensal. Nestas reunides sao negociadas eventuais
novas agdes planejadas pelas equipes e verifica-se 0 andamento dos planos de
acao de todas as equipes, sempre tendo em vista o alcance da meta da Unidade.
Neste forum é possivel analisar as informacdes das diversas equipes e fazer uma
analise critica dos resultados e do progresso em direcdo as metas do ano. Nao foi
realizada a andlise do impacto das atividades em andamento no Plano de Acao
Anual nos indicadores do mapa estratégico como previsto no modelo. Esta anélise
mais ampla poderia ser realizada imediatamente antes do forum semestral do Diretor
da Unidade com a Alta Administracdo do Negécio Brasil, porém isto também n&o foi
realizado porque o sistema de revisdo ainda ndo esta suficientemente maduro na
organizagdo. Assim, ha ainda uma subutilizagdo do mapa estratégico e do material
gerado na fase de planejamento de longo prazo nas discussdes da Unidade.

5.8.3 Etapa R3C: Revisao Corporativa

A reuniao semestral da Alta Administracdo do Negécio Brasil com o Diretor da
Unidade Industrial GR foi realizada mais com o intuito de checar se o Plano de Acéo
Anual da Unidade estava coerente com o0 mapa estratégico corporativo e as
prioridades estabelecidas para o ano do que propriamente para realizar um
acompanhamento da evolugcdo da estratégia da Unidade e do seu impacto na
estratégia corporativa. Assim, ainda ndao houve um aproveitamento integral do
modelo estabelecido no sentido da Alta Administrag&o validar corregdes de rumo nas

acdes da Unidade com base nos resultados do mapa corporativo e da Unidade.
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5.8.4 Etapa R4C: Revisao Anual

Ja na revisao anual realizada por ocasido do ciclo de planejamento anual, houve
uma grande utilizagcdo dos mapas estratégicos Corporativo e da Unidade e o
acompanhamento dos projetos estabelecidos para o ano e seus impactos nos
mapas. Houve uma reunido do Comité de Negdcios Brasil com a participagdo dos
executivos das Unidades Industrial GR. O diretor do Negdcio Brasil apresentou o
mapa do Negdcio e os resultados para o ano. O diretor da Unidade apresentou seu
mapa estratégico e os resultados para 0 ano de todos os objetivos estratégicos. Foi
dada énfase aos objetivos priorizados para o0 ano e seus resultados. Foram
apresentados também os resultados de todos os projetos vinculados aos objetivos
estratégicos priorizados no ano.

Na avaliagdo anual, a maior parte dos objetivos financeiros da Unidade e do
Negocio foram atendidas. J& os objetivos estratégicos das perspectivas de clientes,
processos internos e de pessoas e aprendizado mostraram resultados néo
satisfatérios, o que indica, pela hipétese estratégica, que se nada for feito para
melhorar estes resultados nos proximos anos, os resultados financeiros ndo serao
mantidos no longo prazo. Isto orientou a escolha das prioridades estratégicas para o
proximo ano.

O néao alcance das metas de uma parte dos objetivos de processos e de pessoas
e aprendizado foi analisado sob os seguintes aspectos:

- Correta execucao do projeto vinculado ao objetivo;

- Escopo do projeto vinculado ao objetivo menor que o necessario ou ultrapassa

o horizonte anual;

- Mudangas no ambiente externo a organizagao.

Esta analise também serviu como base para orientar a escolha dos objetivos
estratégicos a serem trabalhados no proximo ano e a priorizacdo dos projetos do
Negocio e da Unidade Industrial.

E importante ressaltar que a avaliagdo da estratégia e a priorizagdo do Negdcio
Brasil para o proximo ano foi feita também com base no resultado das outras
Unidades que participaram desta reunido, que também tem seus mapas
estratégicos, mas ndo foram retratadas por este estudo. Assim, ndo ha uma
correlagao total entre os resultados obtidos pela Unidade GR e as prioridades do
Negdcio para o proximo ano.
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Nao foi realizada nenhuma revisao nos objetivos estratégicos ou nos indicadores
do Negécio e da Unidade, até mesmo porque este é o primeiro ciclo de aplicagdo do
modelo e o processo de analise da estratégia ainda ndo esta suficientemente
maduro na organizacgao.

Foram observados os seguintes pontos sobre a revisdo anual:

- Envolvimento de todos os executivos do Negdcio e dos executivos da

Unidade na discussao da estratégia;

- Visado do impacto da estratégia da Unidade e de seus resultados na estratégia

do Negocio Brasil;

- A comunicag@o entre os executivos na reunido foi extremamente facilitada

pelo uso dos mapas;

- A discusséao ainda foi mais aprofundada no objetivo estratégico isoladamente
do que nas relacdes de causa-e-efeito mostradas no mapa. Ou seja, ainda
houve um foco maior no diagnéstico do alcance ou ndo das metas do que na
discussao da estratégia propriamente dita;

- Apesar de nao serem atingidos plenamente os objetivos de processos e
aprendizado e crescimento, 0s executivos tiveram a sensagdo de “dever
cumprido” pelo sucesso com os indicadores financeiros, o que mostra que
ainda ha um trabalho de aprendizado organizacional na visdo de longo prazo

e no aprofundamento da discusséo da estratégia.

5.9 Consideragoes gerais

A empresa onde foi aplicado o0 modelo proposto neste trabalho ja possuia alguns
elementos que contribuiam para a gestdo da estratégia. Com a aplicagcdo do modelo
houve um desenvolvimento da organizacdo em relagdo aos cinco principios da
organizagao orientada a estratégia(KAPLAN e NORTON, 2000a), que é detalhado
abaixo e mostrado no radar da figura 41.

A seguir descreve-se a situagao dos cinco principios antes e apds a aplicagao do
modelo.

Antes da aplicacdo do modelo:

- Tradugdo da estratégia em termos operacionais: havia objetivos estratégicos

(diretrizes), mas ndo havia uma relacdo clara entre eles, 0 mesmo refletindo-
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se nos indicadores, metas e projetos. O conjunto de indicadores ndo era
integralmente balanceado entre financeiros e ndo financeiros. A tradugéo da
estratégia ndo era suficientemente explicita, ou seja, o “caminho” para se
chegar a visao de longo prazo nao estava totalmente retratado;

Alinhamento da organizagdo a estratégia: o alinhamento existente era mais
voltado para o horizonte anual e com maior énfase nos projetos (também
chamados de estratégias) a serem executados, sendo que o0s objetivos
estratégicos ndo eram propriamente traduzidos para a Unidade, mas apenas
comunicados. Assim, a estratégia da Unidade para apoiar a estratégia
corporativa ndo era baseada em objetivos inter-relacionados, mas apenas em

projetos que muitas vezes perdiam o foco original ao longo de sua execucao;

TRADUZIR A
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ALINHAR A ®
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TODOS

41: Radar dos cinco principios da organizagao orientada a estratégia — antes

e apds aplicagdo do modelo

Transformar a estratégia em tarefa de todos:

- A comunicagdo da estratégia era intensamente realizada através de

reunides entre executivos e equipes, porém, o foco era nos projetos e no
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horizonte anual, ndo permitindo as equipes e aos préprios executivos
terem uma visibilidade maior do longo prazo;

- A estratégia j4 era desdobrada para as equipes em uma sistematica
coincidente a proposta no modelo deste trabalho. Assim, ja havia uma
comunicac¢do de forma estruturada das atividades de cada individuo que
estdo relacionadas com a execug¢do dos projetos priorizados no ano e a
negociacao das metas e agdes das equipes;

- Nao foi avaliada a questdo do vinculo a remuneragédo, pois 0 modelo
proposto neste estudo ndo contempla tal questao.

Converter a estratégia em processo continuo:

- Os foruns para discussdao da estratégia pelos executivos estavam
orientados para o diagnéstico do cumprimento dos planos de agcao anuais
e nao propriamente para a discussao da estratégia;

- Nao foi avaliada a questdo do vinculo ao processo orcamentario, pois o
modelo proposto neste estudo ndo contempla tal questao.

Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva:

- A mobilizagdo dos executivos e que era transmitida a organizagao era para
atingir o resultado no ano corrente;

- Ja existia uma estrutura e um sistema gerencial voltados para a execugao
da estratégia, porém o que a lideranga considerava como estratégia nao
tinha escopo de longo prazo;

Depois da aplicacao do modelo:

Traducdo da estratégia em termos operacionais: 0 mapa estratégico
proporcionou uma tradugdo mais clara e mais completa da estratégia e a
distribuicdo em perspectivas proporcionou equilibrio entre o conjunto e
indicadores, metas e projetos;

Alinhamento da organizagdo a estratégia: favoreceu o alinhamento de longo
prazo, através do desdobramento dos objetivos do mapa corporativo em
objetivos da Unidade Industrial GR (objetivos herdados, objetivos traduzidos,
objetivos proéprios) deixando claro o papel da Unidade na execugdo da
estratégia. A Unidade criou sua propria estratégia para apoiar a estratégia
corporativa;

Transformar a estratégia em tarefa de todos:



166

A comunicacao da estratégia foi alavancada pelo uso do mapa estratégico,
tanto entre executivos como dos executivos para suas equipes. As
discussdes da estratégia entre o Negocio Brasil e a Unidade Industrial GR
estdo mais organizadas e integradas. Ainda ha um potencial de melhoria
que esta no maior uso do mapa estratégico e comunicagdo das metas de
longo prazo nas reunides mensais das equipes para intensificar o foco na
estratégia, apesar da priorizagao anual;

No desdobramento para as equipes, houve o ganho em relagdo a melhor
estruturacdo e maior coeréncia do que chega até estas equipes, ou seja,
0s objetivos e projetos priorizados tém maior consisténcia com a estratégia

de longo prazo e estao integrados as demais Unidades da organizacao.

- Converter a estratégia em processo continuo:

O uso do mapa estratégico nas reunides favoreceu a visibilidade da alta
administragdo em relacdo a estratégia. Porém, ainda ha um potencial
grande de utilizacdo do modelo proposto para aperfeicoar o feedback
estratégico, proporcionado pela fase de revisdo: as reunides semestrais
devem ser focadas na discussao da hipétese estratégica e ndo somente
na revisao dos planos de acao, tendo inclusive uma periodicidade menor
para garantir a dindmica do processo; nas reunides anuais é preciso
melhorar a discusséo da hipotese estratégica formulada no mapa a partir
dos resultados do ano. Este processo de aprendizado € lento e ja era
esperado que nado estivesse plenamente desenvolvido com apenas um
ciclo de aplicagdo do modelo;

- Mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva:

Ainda ha uma grande mobilizagcdo da organizagdo em relagdo aos
resultados anuais, mas foi criada a consciéncia da necessidade de se
olhar para o longo prazo. O entendimento do que vem a ser uma
organizagdo voltada para a estratégia ainda nao é integral e
uniformemente disseminado entre os lideres;

Sao necessarios ajustes no sistema gerencial para que esteja plenamente
voltado a estratégia de longo prazo, de modo que todas as decisdes
tomadas pelos lideres levem em conta o caminho tracado para levar a

organizacao a atingir suas metas estratégicas.
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Pode-se dizer que o modelo contribuiu para a implementacdo da estratégiana
organizacdo com a utilizagdo integrada do balanced scorecad e gerenciamento
pelas diretrizes, proporcionando um desenvolvimento da empresa nos principios da
organizacdao orientada a estratégia definidos por KAPLAN e NORTON (2000a).
Ainda hd um grande potencial a ser explorado pela organizagdo em relagdo ao
modelo aplicado, no sentido de aperfeicoar as discussdes estratégicas (revisao) e a
orientagdo para o longo prazo, respeitando as priorizagées anuais. Como o modelo
implica em mudangas culturais na organizagao, além das adapta¢des nos sistemas
gerenciais, € esperado que para um primeiro ciclo de aplicagdo ainda haja varias
oportunidades de melhoria, de adaptacao e de aprendizado com o uso do modelo.
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6 CONCLUSAO

6.1 Introducao

O presente trabalho pesquisou a implementacdo da estratégia utilizando de
forma integrada o balanced scorecard e 0 gerenciamento pelas diretrizes.
Inicialmente foi realizada uma revisdo bibliografica sobre os principais conceitos
envolvidos no balanced scorecard e o gerenciamento pelas diretrizes. Foi, em
seguida, feita uma analise e identificados pontos de complementaridade entre estes
métodos para compor um modelo de implementacdo da estratégia com o seu uso
integrado. Foi proposto 0 modelo de implementacdo da estratégia e aplicado em
uma Operacao de Negocio e uma Unidade Industrial de uma organizagao que atua
no ramo da siderurgia.

A avaliacdo do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes a luz
dos elementos de comparacado permitiu identificar pontos de complementaridade
entre estes metodos, 0s quais podem ser utilizados de forma integrada para
alavancar a implementagao da estratégia nas organizagées. Foi proposto um modelo
composto de 3 fases, que abrange o0s niveis organizacionais corporativo, de
unidades e de equipes, perfazendo um total de 16 etapas, além das revisbes nos
diversos niveis. Este modelo contém elementos do balanced scorecard e do
gerenciamento pelas diretrizes e visa proporcionar a organizacdo uma forma
estruturada de implementacao de sua estratégia;

O modelo proposto foi aplicado integralmente (todas as fases, niveis e etapas)
em uma organizagcao que atua no ramo siderurgico. A aplicabilidade do modelo foi
evidenciada nos resultados obtidos em cada etapa, comparando-se com o0s
resultados esperados e na evolucdo da empresa em relacdo aos cinco principios da

organizacao orientada a estratégia.

6.2 Conclusao do trabalho

Este trabalho tratou de um assunto que constitui um desafio para as
organizagdes: operacionalizar os planos estratégicos, ou seja, fazer com que um

processo normalmente tratado de forma pontual pelos executivos, figurando em
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reunides anuais, torne-se um processo continuo e que oriente as agdes do dia-a-dia.
A estratégia precisa ser entendida pelos executivos de forma clara e uniforme, para
que estes possam orientar a sua comunicagcao para toda a organizagdo, de modo
que cada colaborador possa aproveitar 0s recursos organizacionais garantindo a
competitividade da empresa no longo prazo.

Com a aplicagdo do modelo foi possivel realizar uma traducéo clara e completa
da estratégia da corporacdo em objetivos (mapa), indicadores, metas e projetos. Isto
favoreceu o alinhamento das diretrizes de longo prazo com a Unidade, através do
desdobramento dos objetivos do mapa corporativo em objetivos da Unidade
Industrial GR (objetivos herdados, objetivos traduzidos, objetivos prdprios) deixando
claro o papel desta na execucdo da estratégia. A Unidade criou sua prépria
estratégia para apoiar a estratégia corporativa.

A comunicacao da estratégia entre executivos e destes com suas equipes bem
como as discussdes de acompanhamento da estratégia foram organizadas e
integradas pelo uso do mapa estratégico.

A estratégia é desdobrada para as equipes de forma consistente com a estratégia
de longo prazo, porém com foco anual, orientando os esfor¢os da organizagéao para
o alcance gradual das metas estratégicas.

Por fim, o gerenciamento da estratégia adquiriu um aspecto dinamico e continuo
na organizagcdo. O uso do mapa nas reunides estratégicas favoreceu a visibilidade
da alta administracdo em relacao a estratégia. Porém, ainda ha um potencial grande
de utilizagdo do modelo proposto para aperfeicoar a discussdo estratégica. Este
processo de aprendizado é lento e ja era esperado que ndo estivesse plenamente
desenvolvido com apenas um ciclo de aplicagdo do modelo.

A partir dos resultados obtidos com a aplicagcdo do modelo proposto neste
trabalho, conclui-se que este propicia a implementacdo da estratégia por meio dos
seguintes pontos:

- Garantia do entendimento Unico da estratégia através do uso do mapa

estratégico, de indicadores, metas e projetos;

- Alinhamento da estratégia nos diversos niveis organizacionais;

- Busca do foco anual para melhor utilizacao de recursos, porém sem perder de

vista as metas de longo prazo;

- Acompanhamento continuo de toda a hipétese estratégica formulada;
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- Motivagdo das equipes a se orientarem a estratégia através de intensa
comunicacgao, desdobramento e negociacdo de metas e acodes.

O uso integrado do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes

auxilia a organizacdo a alavancar estes pontos.

Além disto, é importante destacar que a organizagao onde foi aplicado o modelo
ja possuia uma cultura de mais de dez anos voltada para a qualidade e que o
desdobramento de diretrizes ja era um sistema amplamente difundido na mesma, o
que facilitou a execugao das etapas propostas.

Ressalta-se que o modelo envolve um aprendizado organizacional que demanda
um exercicio continuo da fase de revisédo, para que se aproveitem plenamente as
suas potencialidades, o que ainda n&o foi atingido em sua totalidade na organizacao
estudada.

Foram observados alguns pontos de dificuldade na aplicacdo do modelo, quais
sejam:

- Resisténcia por parte dos executivos em implementarem uma nova forma de
gerenciamento voltada para a estratégia, visto que estes ja se sentiam
satisfeitos com o sistema anteriormente vigente. Para tanto, foram realizadas
uma série de palestras de sensibilizacdo, contando, inclusive, com a
participacdo de executivos de outras empresas expondo suas proprias
experiéncias com o balanced scorecard e com a gestdo orientada para a
estratégia;

- Muitos indicadores estratégicos propostos, especialmente para o nivel
corporativo, ainda n&o eram disponiveis na organizagdo e foram
estabelecidos planos de agcdo para gerar estes indicadores, com seu
detalhamento de férmula, freqiéncia, responsabilidade e forma de coleta dos
dados;

- Apesar de ja existir um desdobramento de diretrizes estratégicas na
organizacao, houve resisténcia na divulgacdo dos mapas estratégicos, pois
entendeu-se que através deles ha uma explicitacdo maior do direcionamento
estratégico da empresa. Assim, a divulgacdo dos mapas para as equipes
ocorreu sob forma de apresentacao feita pelos diretores;
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- A empresa ndo tem uma cultura voltada a priorizagao de projetos, sendo uma
barreira para escolha do foco estratégico anual. Houve dificuldade em se

rejeitar ou abandonar projetos néo relacionados a objetivos estratégicos.

Por fim, conclui-se que a implementagao da estratégia pode ser gerenciada com
a utilizacdo do modelo proposto, que integra dois sistemas: o balanced scorecard e
o gerenciamento pelas diretrizes. Porém, a repetibilidade do modelo para aplicagao
em outras empresas somente € viabilizada mediante as seguintes premissas: a
visdo, missdo e o plano estratégico da empresa devem estar estabelecidos; a
empresa deve possuir uma gestao voltada para a qualidade (TQM), pois a pratica no
uso das ferramentas da qualidade auxilia na aplicacdo do desdobramento das
diretrizes; a empresa precisa ter o seu gerenciamento da rotina do dia-a-dia
consolidado, seus processos conhecidos e mapeados, especialmente para aplicacao
das etapas provenientes do gerenciamento pelas diretrizes; formacao de uma
equipe de desenvolvimento e preparacdo desta através de treinamentos nos
conceitos do balanced scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes;
gerenciamento de projetos bem consolidado na organizacao facilita a coordenacéo e
identificacao de sinergias dos planos de acéao.

6.3 Trabalhos futuros

Como sugestao para trabalhos futuros, pode-se tomar como base os resultados
obtidos com este trabalho em relagdo aos cinco principios da organizacao orientada
a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000a) e expandir o modelo de modo a cobrir
aspectos nao abordados nesta pesquisa: vinculo dos objetivos estratégicos e suas
metas a remuneragao, e integracao entre o planejamento estratégico e o processo
or¢camentario.

Pode ser gerado um modelo mais completo, contemplando de forma mais
detalhada a integracdo da implementacdo da estratégia com o gerenciamento da
rotina do dia-a-dia e também a utilizagdo dos seis sigma como método que orienta o
ciclo de melhorias.
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O modelo proposto carece, ainda, de um maior detalhamento da parte
documental envolvida em sua aplicacdo, bem como das questdes culturais a serem
trabalhadas para sua viabilizagéo.

Podem também ser estudadas outras formas de complementaridade do balanced
scorecard e do gerenciamento pelas diretrizes para criagdo de um outro modelo de
de implementacdo da estratégia. Podem também ser estudados outros sistemas
distintos para formar este modelo.

Uma outra sugestéao € o estudo aprofundado da fase de revisdo, que constitui o
cerne de como deixar o sistema de implementacdo da estratégia vivo na
organizagdo. Quais os elementos que poderiam ser incorporados para facilitar a
dindmica de reunides entre executivos e suas equipes em relacdo ao
acompanhamento da estratégia, incluindo apoio da tecnologia de informagéo.

Pode ser avaliada a aplicagdo deste modelo em uma estrutura organizacional
completa, ou seja, a corporacao, todas suas Unidades (unidades de negécio e de
apoio) e suas equipes para verificar o gerenciamento integrado de toda a estrutura
voltada para a estratégia.
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APENDICES

APENDICE A - Descrigdo dos elementos de comparagao

A seguir sdo descritos os elementos de para andlise do balanced scorecard e do

gerenciamento pelas diretrizes escolhidos pela pesquisadora e apresentados no

capitulo 3, quadro 2.

O conjunto de elementos compreende:

1.

©® N oA w N

Arquitetura do sistema de medi¢cao de desempenho
Abordagem da estratégia pelo sistema de medicao
Alinhamento do sistema de medi¢cdo com a rotina
Processo de desdobramento

Abordagem quanto aos “stakeholders”

Abordagem quanto aos processos internos

Papel da geréncia

Aprendizado organizacional

A seguir descreve-se cada um destes elementos:

1.

Arquitetura do sistema de desempenho

Foi escolhida a abordagem do relatério do comité tematico da FPNQ (2002) que

considera que a arquitetura de sistemas de medicdo de desempenho pode ser

avaliada quanto aos seguintes critérios:

Niveis do sistema de medigcdo: existem trés niveis basicos de hierarquia para
os indicadores organizacionais: estratégico, gerencial, operacional. Os
métodos em questdo serdo analisados conforme a abrangéncia e foco nestes
niveis;

Divisdo dos indicadores em categorias, perspectivas ou dimensdes do
negoécio, como por exemplo, financeira, qualidade, inovacao, clientes,
responsabilidade social;

Utilizacao de indicadores de resultado e de tendéncia: uso de indicadores
lead, item de verificacdo ou direcionadores e indicadores lag, outcome, item

de controle ou resultantes.
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2. Abordagem da estratégia pelo sistema de medicao

Os seguintes aspectos serdo analisados quanto a esta variavel de comparacgao:

- Construcao da estratégia: sera avaliado se o método propde-se a construir a
estratégia, em um processo de planejamento da estratégia da empresa, ou se
parte do pressuposto que a estratégia ja esta definida.

- Posicionamento da estratégia pelo sistema de medicdo analisado: como a
estratégia € considerada pelo balanced scorecard e pelo gerenciamento pelas
diretrizes. A estratégia pode ocupar uma posi¢do central, servindo como um
condutor mestre dos processos gerenciais e sofrendo constante avaliagao e
validacao, ou pode ser relegada como uma questao pontualmente tratada em
reunides anuais de planejamento, permanecendo, por exemplo, o orcamento
como centro das decisdes. Assim, os sistemas de medicdo de desempenho
ou em um aspecto mais amplo os sistemas de gestdao refletem esta
abordagem da empresa com relacao a estratégia.

- Capacidade do sistema em atuar na validacao da estratégia, identificando
possiveis “gaps” ou falhas na consisténcia do planejamento: KAPLAN e
NORTON (2000) consideram a estratégia como uma hipétese a ser testada.
Seréa avaliada a capacidade do BSC e do gerenciamento pelas diretrizes em
servir como mecanismo de avaliacdo da estratégia ou de deteccdo de
inconsisténcias no plano tragado para a organizagao.

- Estratégias contrastantes: como os sistemas se comportam em relacdo a
existéncia de estratégias contrastantes na organizagcdo. PORTER (1986)
descreve as estratégicas genéricas de lideranca no custo total, diferenciagao
e enfoque e considera pouco possivel que as empresas possam seguir mais
de uma destas com sucesso. O BSC e o gerenciamento pelas diretrizes serdo
analisados quanto ao seu poder de estabelecer um equilibrio entre a
estratégia escolhida e os processos que participam ou concorrem com esta
estratégia, deixando suficientemente claro o caminho principal escolhido e a
necessidade de manter sob controle outros aspectos fundamentais do
negocio.

- Horizonte de planejamento: como o0s sistemas se comportam para o

planejamento de curto e longo prazo.
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3. Alinhamento com a rotina

Dado que o BSC e o GPD consideram a estratégia de algum modo em sua
abordagem, é importante verificar como tratam o alinhamento da rotina com as
decisdes decorrentes da avaliagdo do desempenho empresarial voltada a estratégia.
Toda organizagdo possui processos estabelecidos e projetos voltados a melhoria
incremental destes processos. Os sistemas de medicdo promovem analises no
andamento da estratégia organizacional que podem gerar agdes de amplo impacto.
Estas acdes podem estar em conflito de compartiihamento de recursos com o0s
projetos de rotina. Deve ser avaliado como o balanced scorecard e o gerenciamento
pelas diretrizes orientam as decisbes em relacdo ao que se propdem
estrategicamente e como isto é absorvido na rotina da empresa.

4. Processo de desdobramento

Os sistemas sob analise podem ser desdobrados através dos niveis hierarquicos
ou unidades gerenciais das empresas de modo que a estratégia seja disseminada
por toda a organizagao. Este processo pode ocorrer de diversos modos, seja através
do desdobramento de objetivos estratégicos, seja pelo desdobramento de metas, de
indicadores ou de medidas estratégicas. Como o sistema garante este alinhamento
entre todos os desdobramentos também é um aspecto a ser analisado.

O estabelecimento das metas é uma das partes mais importantes do processo de
desdobramento. Existe um grande interesse e ansiedade dos gerentes, supervisores
e demais funcionarios pela informacao de qual o nivel de esforco necessario para se
cumprir a estratégia da organizagdo. Este aspecto é demonstrado pelas metas, ou
seja, qual o salto que cada unidade ou até mesmo pessoa precisa dar para que 0s
objetivos globais da empresa sejam atingidos. O modo como este processo é
conduzido no balanced scorecard e no gerenciamento pelas diretrizes € de suma
importancia para o sucesso destes métodos, pois envolvem questdes como o nivel
de participacao dos envolvidos para que haja um verdadeiro comprometimento com
O processo.

Sera avaliado até que ponto os métodos entram em detalhes sobre as acoes a
serem executadas para que a estratégia seja colocada em pratica. O detalhamento
proposto pelo BSC e pelo gerenciamento pelas diretrizes para cada nivel de

desdobramento. E analisado se os métodos tém foco no “como” executar a
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estratégia, para que esta seja entendida e para que os sistemas sirvam como
mecanismos facilitadores da implementacao das acoes.

5. Abordagem quanto aos stakeholders

Serd avaliada a abordagem dos sistemas quanto aos acionistas, clientes,
fornecedores, comunidade e pessoas ou empregados.

- Abordagem quanto aos acionistas

Normalmente as perspectivas ou dimensdes dos sistemas de medicdo de
desempenho referentes aos acionistas estdo fortemente sustentadas por indicadores
financeiros. A avaliacdo quanto a esta variavel de comparagéao é como o balanced
scorecard e o gerenciamento pelas diretrizes consideram as necessidades dos
acionistas. Os acionistas tinham um peso quase que preponderante nos antigos
sistemas baseados exclusivamente em resultados contabeis. Como o BSC e o GPD
sao metodologias que surgiram com o propésito de ampliar o escopo de analise de
desempenho para aspectos além do financeiro, sera analisado como foram
posicionados 0s acionistas com a introducdo de novos atores importantes no
ambiente organizacional.

- Abordagem quanto aos clientes

Com o movimento da qualidade, o cliente passou a ocupar um lugar de destaque
nas organizagdes. Surgiram alguns processos, inicialmente na figura da inspegao e
avaliacao estatistica até os servicos de atendimento ao cliente e pds-venda, que
tinham como objetivo a satisfagcdo das necessidades dos clientes. O sucesso nos
mercados escolhidos para atuagéo pela organizagdo dependiam da aprovagao dos
clientes, sem a qual os resultados financeiros sempre tao almejados ficariam
comprometidos. A partir de entdo os sistemas de medicdo de desempenho
consideram esta dimensao cliente como objeto de sua metodologia.

- Abordagem quanto aos fornecedores e comunidade

PORTER (1986) considera o poder de negociagdao dos fornecedores como uma
das forgas que direcionam a concorréncia na industria. Com os avangos na logistica,
considerando-se o supply chain e ndo apenas os processos de suprimento internos
a organizacao, torna-se necessario a adocao de instrumentos que monitorem os
relacionamentos da empresa com seus fornecedores, para obter vantagens
competitivas para todos os componentes da cadeia logistica. Assim, sera analisado

abordagem do BSC e do gerenciamento pelas diretrizes quanto a esta variavel.
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A imagem que a comunidade tem sobre uma organizacao pode exercer influéncia
sobre 0 sucesso de sua estratégia e deve ser um aspecto considerado pela
geréncia. Fatores como respeito ao meio ambiente, postura de responsabilidade
social ocupam espago cada vez maior nas discussdes estratégicas e devem ser
acompanhadas paralelamente aos demais aspectos que compdem a estratégia
empresarial. O BSC e o gerenciamento pelas diretrizes ndo foram desenhados
exclusivamente para este fim, mas € analisado se estes métodos permitem ou ja
consideram estas questdes em sua proposta.

- Abordagem quanto as pessoas ou empregados

As pessoas estdo ocupando cada vez mais a posicao de principal ativo das
organizagdes. A formacdo e retencdo das competéncias, a satisfacdo que os
funcionarios tém em fazer parte da organizacdo devido as condicbes de clima
organizacional e infra estrutura que lhes sdo propiciadas e principalmente através
das informacdes a que tém acesso e aos processos dos quais participam sao
questdes a serem consideradas pelas metodologias do BSC e GPD.

6. Abordagem quanto aos processos internos

Os sistemas de medicdo de desempenho empresarial podem considerar de
diferentes maneiras 0s processos internos organizacionais, alinhando-os de maneira
mais ou menos clara aos resultados estratégicos desejados. Os sistemas podem
alavancar o uso dos processos para a execugao da estratégia.

7. Papel da geréncia

Para esta varidvel de comparacao sera considerado o quanto os métodos exigem
de esforco e participacdo da geréncia para que o balanced scorecard e o
gerenciamento pelas diretrizes produzam os resultados teoricamente propostos.
Normalmente a alta dire¢cdo considera seu trabalho terminado em um estagio muito
preliminar o que dificulta a disseminacao de suas premissas para toda a organizagao
e torna-se um empecilho para a realizagdo da estratégia ou dos objetivos gerenciais.

8. Aprendizado organizacional

Os processos de implementacdo e execucdao do balanced scorecard e
gerenciamento pelas diretrizes podem contribuir para o aprendizado organizacional.
A avaliagdo proposta é se os métodos reforgam os questionamentos sobre a
estratégia e processos organizacionais, se eles promovem uma avaliagdo continua

dos resultados de modo a proporcionar uma real evolugdo dos gerentes e demais
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funcionarios no conhecimento dos parametros que influenciam sua empresa, dando-
lhes condicbes de atuar de uma maneira robusta e efetiva no tratamento dos
problemas que impedem o alcance das metas propostas para a realizagdo da viséo
da organizagéo.



APENDICE B - Matriz de correlagdo objetivos x projetos do Negécio Brasil.
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Maximizar o resultado 22 4
Crescer incrementalmente o Market Share 2 4
Reduzir custo total do produto posto no cliente 8 114
comunidades em que atua 2 q
Qualidade diferenciada percebida e valorizada 9
|pelo cliente 1
Desenvolver novos produtos 1 4
Fortalecer o Atendimento e relacionamento 8
com o cliente 2
Otimizar a operacdo de atendimento 12 4574
Melhorar a eficiéncia de processos 12 171
Manter conformidade com a legislagdo de meio 3
ambiente 3
Desenvolver competéncias 2 8 >
Orientar a empresa a resultados 2 7 2.33
Garantir a Seguranc¢a no ambiente de trabalho 4
2
(a) Score Total dos Projetos 5 4 7 2 5 1 4 5 6 4 4 3 5 6 4 4 4 54 7 4 7 2 98
(b) Numero de Objetivos Impactados 3 3 54 2 3 1 4 4 4 2 3 3 4 4 2 3 3 4 4 3 54 2 71
(a) * (b) 15 12 35 4 15 1 16 20 24 8 12 9 20 | 24 8 12 12 20 28 12 35 4 346
Projeto tem impacto direto no objetivo e contém
3 elementos suficientes para cobrir a lacuna entre o
estado atual e a meta estabelecida.
Projeto tem impacto direto no objetivo, mas ndo contém
2 todos os elementos para cobrir a lacuna entre o estado
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APENDICE C - Matriz de correlagio objetivos x projetos — Unidade Industrial GR
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Maximizar o Resultado do Negécio

Contribuir o crescimento incremental do
Negébcio

Reduzir custos

Obter Produto e Atendimento diferenciados,
percebidos e valorizados pelo cliente

Contribuir para o desenvolvimento das
comunidades em que atua

Dominar e estabilizar os processos produtivos
e de manutencgido

Reduzir perdas

Garantir a qualidade dos produtos

Aumentar a disponibilidade dos equipamentos

Garantir o atendimento da demanda planejada

Melhorar a eficacia dos investimentos

Manter conformidade com a legislagédo
ambiental

Fortalecer relacionamento com cliente por
meio de assisténcia técnica

Contribuir para o desenvolvimento de novos
produtos

Desenvolver a cultura de acidente zero

Obter autogestdo nas células operacionais

Desenvolver lideres

Orientar equipes para resultados

_Correlagéo direta dos projetos com os objetivos de Processos Internos e Pessoas e Aprendizado
:Reflexo das correlagdes entre Objetivos e Projetos nas Perspectivas Financeira e de Clientes
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APENDICE D - Priorizagdo dos projetos do Negécio Brasil

Tempo de
Implementagdao em Prioridade Responsabilidade
Meses

Tempo de
Implementagao

Projetos Importancia Estratégica

Estabilizagdo de Processos 7 10.00% 6 699 Unidade Industrial
Gestao por Células de Negécio 7 20.00% 12 699 Negécio Brasil
E-commerce 7 30.00% 18 698 Comercial
Projeto Consultor do Cliente 6 10.00% 6 599 Comercial
Projeto Desenvolvimento de Lideres 6 20.00% 12 599 Unidade Industrial
Atendimento diferenciado por segmento 5 20.00% 12 499 Comercial
Logistica 5 11.67% 7 499 Unidade de Servico
Sistema de Capacitag¢éo Industrial 5 55.00% 33 497 Unidade Industrial
Sistema de Segurancga do Trabalho 5 88.33% 53 496 Unidade Industrial
Manutencdo Integrada 5 60.00% 36 497 Unidade Industrial
Previsdo de Vendas 4 13.33% 8 399 Comercial
Otimizagdo de Prazos de Atendimento 4 46.67% 28 398 Comercial
Sistema de Gestdo Ambiental 4 13.33% 8 399 Unidade Industrial
Otimizagao da Utilizagdo da Capacidade 4 20.00% 399 Unidade Industrial
Instalada 12
Sistema de Benchmarks 4 20.00% 12 399 Negécio Brasil
Melhorias sobre Pesquisa com Colaboradores 4 25.00% 15 399 Unidade Industrial
Sistema de Informagoes de Mercado 4 33.33% 20 399 Comercial
Metodologia Seis Sigma 4 40.00% 24 398 Unidade Industrial
Automagio do Acompanhamento de Produgao 3 26.67% 16 299 Comercial
Gestdo de Custos 2 6.67% 4 200 Unidade Industrial
Lancamento de novos produtos 2 13.33% 8 200 Comercial
Programa da Qualidade 1 100.00% 60 99 Unidade Industrial
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