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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu na década de 90, objetivando atender aos anseios das
organizagdes por métodos de mensuracdo do desempenho mais eficazes. Esta ferramenta
gerencial auxilia a gestdo estratégica sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. Assim sendo, realizou-se um
estudo de caso em uma empresa farmacéutica no norte do Estado de Minas Gerais, que vem
adotando o BSC desde 2004. Por meio da observacdo, analise documental e, principalmente
de entrevistas semi-estruturadas, o presente artigo busca contribuir para o estudo dessa
ferramenta, tragando comparagdes entre a teoria proposta por Kaplan e Norton com elementos
praticos encontrados a partir da anélise da implantacdo e posterior utilizagdo do Balanced
Scorecard nesta organizagdo. A pesquisa destaca a importancia do alinhamento de toda a
organizagdo com suas estratégias, assim como a influéncia de elementos motivadores sobre os
resultados. Também revela que ¢ possivel integrar o BSC aos processos operacionais pré-
existentes ao mesmo tempo em que este serve de base para o desenvolvimento de novos
projetos.
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1. INTRODUCAO

Na atual conjuntura econdmica globalizada, de acirrada concorréncia e busca por
novos mercados, faz-se necessaria a utilizacdo de métodos de mensuragdo de desempenho,
como forma de a empresa avaliar suas principais conquistas € objetivos e seus pontos criticos,
que a impedem de crescer.

A recente disseminagdo de ferramentas gerenciais de mensurag¢ao de resultados ¢ um
indicativo de que as empresas competitivas estdo cada vez mais preocupadas ndo s6 com a
qualidade de seus produtos, mas também com outros fatores relacionados, como redugdo de
custos, atendimento aos clientes e também com o valor do proprio funcionario, o chamado
capital intelectual.

Nesse contexto foi que surgiu, em 1992, o conceito de Balanced Scorecard (BSC),
criado por Robert S. Kaplan e David P. Norton. Desde entdo, o conceito vem ganhando
grande aceitagdo em eventos de andlises de processos, gerenciamento de custos e
planejamento estratégico em todo o mundo.

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta que auxilia a gestdo estratégica sob quatro
perspectivas: financeira; do cliente; dos processos internos da empresa; ¢ do aprendizado e
crescimento. Para mensurar o desempenho das entidades, o BSC toma por base indicadores
financeiros e nao-financeiros. Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e
medidas das outras perspectivas do BSC.

Entretanto, varias empresas vém utilizando o BSC de forma equivocada. Segundo
Lunkes (2002) muitas empresas adotaram o BSC por simples modismo, desconhecendo as
suas principais vantagens e os problemas que podem ocasionar. Ainda menciona que pesquisa
realizada por Massoud e Peyvandi (2001) demonstrou que, apesar de os principais escritores
mundiais afirmarem que as medidas nao-financeiras sdo praticamente mais importantes do
que as medidas financeiras, as empresas continuam dando maior peso a essas ultimas.

O BSC ¢ o objeto de nosso estudo em uma organizacao de grande porte, instalada em
Montes Claros, norte do Estado de Minas Gerais. Com sede na Europa, a empresa atua no
ramo de fabricagdo de medicamentos para uso humano.

O BSC foi implementado na matriz européia do grupo em 1997. Outras unidades de
negocio e também afiliadas, dentre elas a de Montes Claros-MG, implantaram e vém
adotando essa ferramenta de gestao.

Na filial de Montes Claros, foi implantado em 2004, primeiramente com metas para a
empresa como um todo. Em 2005, chegou ao nivel de diretoria e departamentos. Em 2006, foi
determinado no Plano de Governanca que o BSC ¢ um assunto obrigatério nas reunides entre
gerentes e equipes.

Desta forma, nota-se a relevancia desse trabalho, descrito sob a forma de um estudo de
caso, sobre a andlise da implantacdo e posterior utilizacdo do Balanced Scorecard em uma
empresa farmacéutica Norte-Mineira, investigando aspectos fundamentais como as principais
dificuldades encontradas e implica¢cdes notadas sobre a realidade da empresa.

O presente artigo busca contribuir para o estudo dessa ferramenta, que cada vez mais
adere empresas a sua utilizagdo. Confrontando-se a teoria do BSC, proposta por Kaplan e
Norton, com sua implantacdo em uma empresa de grande porte, através do levantamento das
razdes que levaram a sua implantacdo, da opinido das pessoas, da identificacio das
contribuigdes trazidas, assim como das dificuldades surgidas deste processo, poder-se-a



levantar subsidios tanto para a discussdao académica como para a empresa pesquisada e outras
empresas e pessoas interessadas em conhecer melhor essa ferramenta.

2. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa utilizada no presente artigo ¢ o Estudo de Caso, por ser a mais
adequada para tratar este tipo de problema, por permitir a investigagdo dos fendmenos de
forma mais aprofundada e detalhada.
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A unidade de andlise definida ¢ o processo de implantacdo e o posterior
acompanhamento da sistematica do Balanced Scorecard em uma empresa farmacéutica no
Norte de Minas Gerais.

Uma das técnicas de coleta de dados empregada € a entrevista semi-estruturada, assim
escolhida devido a ja se conhecer a priori alguns aspectos do fenomeno a pesquisar ¢ pela
possibilidade de se fazer ajustes no formulario, caso houvesse necessidade. Essas entrevistas
serviram para identificar as razdes da implantagdo do BSC pela empresa, para avaliar a
opinido das pessoas envolvidas no processo mencionado e também para identificar as maiores
contribui¢des trazidas por essa metodologia, bem como as principais dificuldades encontradas
durante sua implantacdo e posterior utilizacao.

Outra técnica de coleta de dados utilizada foi a observagao sistematica. Para tanto, foi
elaborado um plano de observagdo para esclarecer quaisquer duavidas que porventura
pudessem surgir. A observagao foi utilizada para contrastar os dados colhidos nas entrevistas
semi-estruturadas, e considerou as pessoas envolvidas no BSC para identificar as principais
dificuldades e contribui¢des pertinentes ao método.

Também foi utilizada como fonte de dados a pesquisa documental. A partir da analise
da documentacdo pertinente ao BSC da empresa, foi possivel tragar comparagdes com o
modelo tedrico proposto por Kaplan e Norton, além de possibilitar destacar outras questdes
relevantes ao trabalho.

3. TEORIA DA CONTINGENCIA

Conforme Chiavenato (2002), a Teoria da Contingéncia, também denominada Escola
Ambiental, surgiu apds vdarias pesquisas realizadas com o intuito de verificar quais os
modelos de estrutura organizacionais seriam mais eficazes em determinados tipos de
organizagdes. Essas pesquisas e estudos foram contingentes a medida que procuravam
compreender e explicar o motivo pelo qual as empresas funcionavam em diferentes
condicdes. Estas condigdes variam de acordo com o ambiente ou contexto que as empresas
escolheram como seu ambito de atuagdo. Ou seja, essas condigdes sdo ditadas “de fora” da
empresa, isto ¢, do seu ambiente. Essas contingéncias externas podem ser consideradas como
oportunidades ou como restricdes que influenciam a estrutura € os processos internos das
organizagoes.

Para Cury (2000), a Teoria Contingencial reconhece que as organizagdes como
sistemas sociais, tanto quanto os seres humanos, sdo sistemas compostos de partes
interdependentes ou subsistemas, ¢ que a mudanca numa parte (ou subsistema)
necessariamente afetard as outras.

Chiavenato (2002) ressalta que pesquisas realizadas na década de 1960 sobre a relacao
entre modelos de estruturas organizacionais e eficidcia em determinados tipos de empresas,
mostraram resultados surpreendentes, pois indicavam que nao havia uma forma melhor ou
unica, e sim que tanto a estrutura quanto o funcionamento das organizacdes dependiam da
relagdo desta com o seu ambiente externo.



O autor ainda enfatiza que na Teoria da Contingéncia ou Teoria Contingencial ndo ha
nada de absoluto nas organizacdes ou na teoria administrativa. Tudo ¢ relativo, tudo depende.
Segundo a abordagem contingencial existe uma rela¢do funcional entre as condigdes do
ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da
organizagdo. As variaveis ambientais sdo varidveis independentes, enquanto as técnicas
administrativas sdo variaveis dependentes dentro de uma relac¢do funcional. Na realidade, ndo
existe uma causalidade direta entre essas variaveis independentes e dependentes, pois o
ambiente ndo causa a ocorréncia de técnicas administrativas. Em vez de uma relacdo de causa
e efeito entre as varidveis do ambiente (independentes) e as variaveis administrativas
(dependentes), existe uma relagdo funcional entre elas. Essa relagdo funcional ¢ do tipo "se-
entdo" e pode levar a um alcance eficaz dos objetivos da organizacao, pois a administragdo ¢
ativa e ndo passivamente dependente na pratica da administragdo contingencial. O
reconhecimento, diagndstico ¢ adaptagdo a situagdo sdo certamente importantes, porém, eles
ndo sdo suficientes. As relacoes funcionais entre as condigdes ambientais e as praticas
administrativas devem ser constantemente identificadas e especificadas.

Segundo Cury (2000), a abordagem contingencial refor¢a o pressuposto da teoria
behaviorista de que ndo existe melhor modo para se organizar ¢ administrar, assim como nao
existem planos, estruturas organizacionais, estilos gerenciais etc., que possam ser aplicados
universalmente. Dai a necessidade de racionalizar a aplicacdo dos recursos em progresso, a
preocupacdo crescente com o planejamento em longo prazo, a administragdo voltada para
objetivos e a avaliacdo do desempenho de cada divisdo. Ou seja, diferentes ambientes levam
as empresas a adotar diferentes estratégias, que exigem diferentes estruturas organizacionais.

3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Maximiano (2000), o planejamento estratégico ¢ o processo que define as
acdes necessarias para enfrentar situagdes futuras e atingir metas. E o processo de desenvolver
a estratégia — a relacdo pretendida da organizacdo com seu ambiente. O processo de
planejamento estratégico compreende a tomada de decisdes que afetam a empresa por longo
prazo, especialmente decisdes sobre os produtos/servicos que a organizagdo pretende oferecer
e os mercados/clientes que pretende atingir. Toda organizacdo pratica o planejamento

estratégico, de forma explicita ou implicita, com maior ou menor grau de formalizagdo.
O autor ainda afirma que a elaboragdo do plano estratégico depende de dois processos:
[ — Anélise do ambiente externo (ameagas e oportunidades do ambiente).

I — Diagnéstico interno da organizagdo (pontos fortes e pontos fracos dos sistemas
internos).

Nakagawa (1995) conceitua o planejamento estratégico como sendo o ato de tomar
decisdes por antecipagdo a ocorréncia de eventos reais, o que envolve a escolha de uma entre
varias alternativas de agdes possiveis, que os gerentes podem formular no contexto de
diversos cendrios provaveis do futuro.

Portanto, o Planejamento Estratégico em si, segundo o mesmo autor, ¢ um processo
logico e sistematico que foca os efeitos futuros das decisdes tomadas no presente. Ele comeca
com a avaliagdo da situacdo atual da empresa comparada com os desempenhos passados. A
partir deste momento, sdo feitas projecdes que levam em conta alternativas mais provaveis no
futuro.

3.2 METAS E PLANOS

De acordo com Daft (1998), metas e planos se tornaram problemas comuns em nossa
sociedade. A meta ¢ um estado futuro que a organizacao pretende alcangar. Elas descrevem a



r

finalidade da organizacdo, ja o plano ¢ um esquema para a realizacdo destas metas, ele
especifica a alocacdo dos recursos necessarios, programagoes, tarefas e outras agdes. O
planejamento incorpora as duas idéias, determinando as metas da organizagdo e definindo os
meios para atingi-las.

Segundo esse autor, o processo de planejamento comeca com a definicdo da missao
formal que determina a finalidade bésica da organizagdo, especialmente para o publico
externo. A missdo € a base para o nivel estratégico (empresarial) de metas e planos, que em
compensagdo, molda o nivel tatico (divisional) e o nivel operacional (departamental). O
planejamento em cada nivel sustenta os outros niveis.

3.3 0 FOCO NA ESTRATEGIA

Daft (1998) afirma que a Administracdo Estratégica ¢ um conjunto de a¢des usado
para formular e implantar estratégias que irdo fornecer um ajuste competitivamente superior
entre a organizagdo € o seu ambiente para atingir as metas da organizagdo. Ela responde
questdes de vital importancia para a empresa competitiva, como: “Onde estd a organizagao
agora?”’, “Onde a organizagdo deseja estar?”, “Que mudangas e tendéncias estdo ocorrendo no
ambiente competitivo?”, “Que cursos e acdes irdo nos auxiliar a atingir nossas metas?”
Através das respostas a essas questdes, os executivos terdo definido uma estratégia global
para a empresa.

Ansoff e Macdonnell (1993) corroboram com esta afirmativa. Segundo o autor, a
estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento
de uma organizagao.

Maximiano (2000) afirma que uma organizacdo deve considerar inlimeros fatores ao
escolher suas estratégias, sendo que o primeiro aspecto a considerar ¢ a clareza com relagao
ao negocio ou missdo, que ¢ fundamental para a sele¢do de estratégias.

Para Ansoff ¢ Macdonnell (1993) uma empresa deve formular estratégias, quando haja
mudangas rapidas e descontinuas no ambiente da empresa, tais como satura¢do dos mercados
tradicionais, descobertas tecnologicas dentro ou fora da empresa e/ou uma introdugdo de
novos concorrentes no mercado.

Ainda conforme o autor, o diagnéstico estratégico ¢ um enfoque sistematico a
determina¢do das mudangas a serem feitas na estratégia e nas potencialidades internas da
empresa para garantir €xito em seu ambiente futuro.

3.4 INTRODUCAO AO BALANCED SCORECARD (BSC)

De acordo com Niven (2005), a empresa pode enfrentar muitos obstaculos para
desenvolver sistemas medidores de desempenho que expressem corretamente o que ¢
necessario. Para o autor, € necessario um sistema que contrabalance a precisdo historica dos
nimeros financeiros com os motivadores do desempenho futuro, enquanto auxilia as
empresas a implementarem suas estratégias diferenciadoras.

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan, professor da Universidade
de Harvard e David Norton, um consultor igualmente da regido de Boston. Em 1990, Kaplan
e Norton lideraram um estudo de pesquisa para 12 empresas explorando novos métodos de
medi¢do de desempenho. A razdo do estudo foi a crescente convicgdo de que as medidas
financeiras do desempenho eram ineficazes para a empresa financeira moderna. Os autores
resumiram o conceito de BSC no primeiro de uma série de trés artigos na Harvard Business
Review, “The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance” (Balanced
Scorecard — Medidas que Orientam o Desempenho).



Ao longo dos quatro anos seguintes, diversas organizacdes adotaram o Balanced
Scorecard e atingiram resultados imediatos. Kaplan e Norton descobriram que essas empresas
ndo apenas estavam utilizando o Scorecard para complementar medidas financeiras com os
orientadores do desempenho futuro, mas também comunicando suas estratégias através das
medidas que escolheram através do seu Balanced Scorecard. Conforme o Scorecard foi
ganhando relevincia em organizagdes ao redor do mundo como ferramenta fundamental na
implementagdo da estratégia, Kaplan e Norton resumiram o conceito ¢ a aprendizagem obtida
até aquele momento em seu livro The Balanced Scorecard, publicado em 1996.

Desde aquela época o Balanced Scorecard tem sido adotado por quase metade das
empresas que integram a Fortune 1000. A Harvard Business Review recentemente aclamou o
Balanced Scorecard como sendo uma das 75 idéias mais influentes do século XX. (NIVEN,
2005).

Lima (2004) considera a evolugdo do Balanced Scorecard nas seguintes fases: durante
a primeira metade dos anos 90, seu foco foi a mensuracdo do desempenho empresarial. No
segundo, a partir de 1996, o Balanced Scorecard passa a ser considerado um sistema de
gestdo estratégica. No terceiro momento, a partir de 2000, o BSC assume papel central nas
organizagdes bem-sucedidas e focalizadas na estratégia.

3.5 CONCEITO DE BALANCED SCORECARD

Segundo Zeus (2004), o Balanced Scorecard é um instrumento de gestdo que visa a
integracdo e ao balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho existentes
em uma empresa, estabelecendo objetivos da qualidade para fungdes e niveis relevantes
dentro da organizacao.

O BSC traduz a missdo ¢ a estratégia das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que servem de base para um sistema de medi¢do e gestdo
estratégicas. E uma ferramenta que integra medidas derivadas da estratégia tanto de natureza
financeira (acerca do desempenho passado) quanto nao-financeiras.

De acordo com Dietschi (2006), os autores Kaplan e Norton partiram da premissa de
que a gestdo baseada exclusivamente em indicadores financeiros estaria levando as
organizagdes a miopia pelo excessivo foco no curto prazo. Verifica-se assim que o Balanced
Scorecard surgiu com o proposito de chamar a atencdo para o desempenho ndo-financeiro,
justamente em um pais com o maior mercado de capitais e, com uma cultura fortemente
voltada ao acionista, como os EUA.

Conforme Kaplan e Norton (1997), além de servirem para articular a estratégia da
empresa, os indicadores do BSC sdo utilizados, também, para comunicar a estratégia a toda a
organizagdo e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, visando alcangar uma meta comum. Sendo assim, o BSC contribui para o
alinhamento de toda a organizacdo com suas estratégias.

Kaplan e Norton (2004) ainda ressaltam que a complexidade do gerenciamento das
organizagoes de hoje exige que os gerentes tenham condi¢des de visualizar o desempenho da
empresa sob quatro importantes perspectivas:

Perspectiva financeira (Como parecemos para os acionistas?): Estes indicadores
mostram se a implementacdo e a execucdo da estratégia da empresa estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados. As metas financeiras tipicas se relacionam com a rentabilidade, o
crescimento e o valor para os acionistas.

Perspectivas dos clientes (Como os clientes nos véem?): O Balanced Scorecard exige
que os gerentes traduzam a declaragdo de missdo ampla sobre os servigos aos clientes em



indicadores especificos que reflitam os fatores efetivamente importantes para eles. O interesse
dos clientes tende a enquadrar-se em quatro categorias: prazo, qualidade, desempenho e
servicos, e custo. Para implementar o Balanced Scorecard, as empresas precisam definir
metas de prazo, de qualidade e de desempenho e servigos, para depois converter essas metas
em indicadores especificos.

Perspectiva interna da empresa (Em que devemos ser excelentes?): Estes indicadores
devem refletir os processos organizacionais que exercem o maior impacto sobre a satisfagao
do cliente — fatores que, por exemplo, afetam a duragdo dos ciclos, a qualidade, a habilidade
dos empregados e a produtividade. As empresas também devem empenhar-se em identificar e
mensurar suas competéncias essenciais, as tecnologias criticas necessdrias a assegurar a
lideranca de mercado continua. Além disso, é preciso que definam os processos e
competéncias em que serdo excelentes e especifiquem os respectivos indicadores.

Perspectiva de inovagdo e aprendizado (Seremos capazes de continuar melhorando e
criando valor?): A capacidade da organizacdo de inovar, melhorar e aprender se relaciona
diretamente com o valor da empresa. Ou seja, apenas mediante a capacidade de langar novos
produtos, criar mais valor para os clientes e melhorar continuamente a eficiéncia operacional
a empresa sera capaz de ingressar em novos mercados ¢ de aumentar suas receitas € margens
— em suma, crescer € assim aumentar o valor para os acionistas. Algumas empresas, além dos
indicadores de inovagdo nos produtos e processos, definem também metas de melhorias
especificas nos processos existentes.

Conforme Kaplan e Norton (1997), essas quatro perspectivas, quando olhadas como
um todo, permitem uma visdo completa da estratégia e “contam a historia da estratégia” em
uma estrutura claramente compreensivel. Estas perspectivas sdo integradas por relagdes de
causa e efeito. A direcdo geral de causalidade ¢ no sentido da ultima perspectiva, inovagdo e
aprendizado, para a primeira, financeira. Ou seja, a capacitagdo da organizacdo permite
melhorar seus processos que, por sua vez, satisfazem mais aos clientes e, por isso,
proporcionam melhores resultados financeiros.

Segundo Dietschi (2006), os Mapas Estratégicos, conceito que surgiu no segundo livro
dos autores criadores do BSC, devem descrever a estratégia da organizacdo através de
relacdes de causa e efeito entre Objetivos Estratégicos, criando-se, assim, relacdes baseadas
em hipdteses. Por exemplo, “se melhorarmos nosso tempo de reabastecimento no solo, entdo
reduziremos nossos custos operacionais”. Assim, o Objetivo Estratégico “Reduzir tempo de
reabastecimento no solo” seria a causa do objetivo “Reduzir custos operacionais”. Um bom
Mapa Estratégico deve descrever o processo de transformar ativos intangiveis em resultados
financeiros tangiveis.

Zeus (2004) ressalta que o diferencial do BSC em relacdo a outras medidas de
desempenho se concentra em dois fatores:

. A integracao da estratégia com os objetivos e as metas da empresa;
. A qualidade dos indicadores de desempenho alinhados a estratégia empresarial.

Ainda segundo o autor, o Balanced Scorecard pode ser um instrumento que identifica
o nivel de responsabilidade social das empresas e dos agentes econOmicos, como estd
proposto nesse modelo. A empresa moderna nao tem mais o perfil eminentemente econdmico,
sendo cada vez mais freqiiente a sua interagdo social. Todas as praticas voltadas para o
mercado de uma empresa devem apresentar perspectivas de responsabilidade social, ja que o
resultado de suas acdes afeta a qualidade de vida da populagdo e dos recursos naturais.



Segundo Atkinson et. al. (2000), o Balanced Scorecard traduz a estratégia empresarial
em objetivos e medidas, por meio de um conjunto equilibrado de perspectivas. Embora
preservando um interesse no desempenho em curto prazo, com base na perspectiva financeira,
0 Balanced Scorecard também mede os fatores esperados que conduzirdo a um futuro
desempenho financeiro e competitivo superior. Executivos das empresas usam o Balanced
Scorecard para medir como as suas unidades de negdcios criam valor para os clientes atuais e
futuros; como eles tém que construir ¢ aumentar as capacidades internas; € como investir nas
pessoas e sistemas necessarios para melhorar o desempenho futuro.

3.6 CRITICAS AO BSC

Conforme assevera Lunkes (2002), Kaplan e Norton em seu livro “Organizacdo
Orientada para a estratégia”, afirmam que o or¢amento ainda € necessario, uma vez que o
BSC ¢ uma ferramenta para a implementacdo da estratégia da empresa, portanto, ndo tem a
abrangéncia e amplitude necessarias para implementar as metas em nivel operacional. Ainda
segundo o autor, as perspectivas elencadas no BSC nao sdo, necessariamente, suficientes para
todos os tipos de empresas, apresentando limitagdes.

Segundo Borget (1999), grande parte das empresas brasileiras estd despreparada para a
implementagdo de qualquer ferramenta de gestdo: sdo desorganizadas operacional e
estruturalmente, e ndo apresentam as condi¢des necessarias a implementa¢do com sucesso. As
empresas adotam o BSC mais como um modismo, desconhecendo, por vezes, suas vantagens
e os problemas que podem criar.

Ademais, Borget (1999) assegura que partes dos indicadores propostos pelo BSC sdo
dificeis de serem quantificados e monitorados por meio do processo de gestdo. Sao
indicadores formados a partir de intangiveis, que podem ser volateis, sofrendo grandes
variagdes influenciadas pelo meio interno ou externo da empresa, tendo os empregados e
gestores pouco controle sobre suas variagdes.

O BSC pode apresentar problemas correlatos ao orcamento, como inflexibilidade nos
indicadores e vetores. Uma vez iniciado o processo, o BSC ndo pode sofrer mudangas,
somente antes ou depois. A escolha dos indicadores-chaves ¢ o ponto critico no
gerenciamento do BSC; caso a empresa escolha indicadores ndo-chaves do negocio, estard
gerenciando aspectos pouco relevantes ao sucesso e a sobrevivéncia. Conseqiientemente, as
metas orgamentarias também estardo monitorando aspectos pouco relevantes.

Massond e Peyvandi, apud Lunkes (2002) acrescentam que o BSC ¢ muito atraente
teoricamente; porém, sua implementacdo pode causar muitos problemas. Os autores
realizaram pesquisas em 100 (cem) grandes empresas americanas, sendo que,
aproximadamente 60% delas usam o BSC. O que a pesquisa também demonstrou é que,
apesar de os principais escritores mundiais afirmarem que as medidas ndo-financeiras sdao
praticamente mais importantes do que as medidas financeiras, as empresas continuam dando
maior peso as medidas financeiras.

Outro problema percebido, conforme relatam os autores, ¢ o tempo necessario para
projetar e manter certos indicadores, que excede o valor dos beneficios gerados. E,
finalmente, a maioria das empresas avalia os gestores e empregados com medidas financeiras,
excluindo-se, nesse caso, as medidas ndo-financeiras.

Terra (2006) chama a Gestdo do Conhecimento de “lado fraco” do Balanced
Scorecard, pois, conforme argumenta, os indicadores utilizados nesta perspectiva tendem a
ser genéricos, simplistas e com fraca vinculacdo efetiva com a estratégia empresarial. Sendo a
gestdo do conhecimento uma disciplina relativamente recente, ¢ normal que fosse também
aquela mais dificil para executivos e gerentes de linha. E também a perspectiva que exige uma



visdo estratégica mais conceitual, maior atencdo aos aspectos soft de gestdo, as pessoas e
também a visdo mais antenada com os requisitos para implementacdo da estratégia e obtencao
de resultados no longo prazo.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados aqui apresentados foram obtidos por meio de pesquisa empirica realizada
dentro da organizacao, coletados a partir de observacao, analise documental e, principalmente,
de entrevistas semi-estruturadas junto a gerentes de area e demais funcionarios que trabalham
com o BSC na organizacgdo.

4.1 IMPLEMENTACAO E UTILIZACAO DO BSC NA EMPRESA EM ESTUDO

O BSC foi implementado na empresa matriz do grupo em 1997. A implementacdo
inicial foi feita nos niveis corporativos e de EVP (Executive Vice President), mas o uso do
BSC gradualmente alcancou as areas SVP (Senior Vice President), onde logo se transformou
em um requisito obrigatdrio. Além do uso obrigatorio do BSC pelas EVP’s e SVP’s, algumas
afiliadas (inclusive a de Montes Claros) e outras unidades do negdcio, escolheram
desenvolver e adotar o BSC como uma ferramenta gerencial em suas respectivas areas, devido
as vantagens que sua implantag¢do poderia oferecer.

O BSC desempenha um papel central nos processos integrados de gerenciamento de
desempenho da empresa. Tudo comeg¢a com o SPP (Strategy Planning Process), onde a
estratégia do grupo para os proximos dez anos estd planejada. Os Fatores Criticos de Sucesso
(CSF’s) do BSC da corporacdo estdo definidos como um resultado deste processo, tendo-se
certeza de que existe uma ligagdo entre a estratégia de longo prazo e os objetivos estratégicos
para os proximos dois anos. O proximo passo ¢ a definicdo dos Indicadores Chaves de
Desempenho (KPI’s) e a colocagdo dos alvos KPI.

Uma vez definido e aprovado o BSC corporativo, o scorecard ¢ mandado para o nivel
EVP e subseqiientemente aos SVP’s. Obrigatoriamente, CSF’s e KPI’s sdo mandados do BSC
corporativo aos scorecards dos EVP’s e mais tarde aos scorecards dos SVP’s. Este
procedimento assegura o alinhamento do BSC local com o BSC corporativo e com o BSC de
niveis hierdrquicos mais elevados. Além dos objetivos e medidas estratégicos obrigatorios, os
CSF’s e KPI’s locais sdo desenvolvidos e incluidos nos BSC’s de cada area.

Os alvos sdao na maioria definidos de cima para baixo, com a exce¢do daqueles que
necessitam de inmput de baixo para cima, que serd definido como parte do Processo de
Planejamento do Negocio. Os planos de negdcio traduzem os objetivos estratégicos em planos
operacionais concretos, incluindo a defini¢do e priorizagdo das iniciativas estratégicas
requeridas para se atingir os objetivos estratégicos.

Um dos principais motivos que levou a afiliada de Montes Claros a utilizar o BSC foi
a globalizacdo do mercado e a necessidade de alinhar as metas das afiliadas com as da matriz.
O objetivo da empresa afiliada com o emprego do BSC ¢ medir a performance e os targets
estabelecidos pela empresa matriz:

O BSC ¢ utilizado pela matriz, mas ndo ¢ imposto para a filial em Montes Claros.
Nos vimos as vantagens trazidas por esta ferramenta e decidimos adota-la. O
principal motivo foi a competitividade do mercado, que forga a empresa a utilizar
métodos de mensuragdo, e vimos no BSC uma boa ferramenta para esse fim.
(Informacao verbal — Gerente Financeiro)

O BSC foi implantado na empresa ha dois anos e constatou-se que ela ainda ndo
chegou ao nivel das metas individuais, mas existem as metas departamentais, que sdo metas
compartilhadas por todos do departamento. Embora a responsabilidade maior por estas metas
seja da geréncia, a empresa deixa bem claro aos funciondrios que, direta ou indiretamente,



todos sdo responsaveis por cumpri-las. O cumprimento ou nao das metas e o0 sucesso, assim
como o fracasso ¢ responsabilidade de todos.

As metas departamentais sdo formuladas em conjunto: Diretor, Gerente e pessoal da
area. Essas metas sdo formuladas anualmente e devem ser atingiveis com aprovacao final do
Diretor da érea.

Existe em alguns departamentos, para todos os funcionarios, exceto geréncia, o 3P
(Pessoas, Processo e Performance), que foi criado com o intuito de facilitar o alinhamento das
metas individuais com as metas de negocios da empresa. Também visa trazer clareza para que
as pessoas entendam o que deve ser feito para obter sucesso na empresa. Algumas metas do
3P estdo diretamente ligadas ao BSC, outras ndo, mas estas estdo de alguma forma
indiretamente ligadas, para dar suporte as outras.

4.2 ANALISE DAS DIFICULDADES E RESULTADOS DO BSC

Em relagdo as principais dificuldades encontradas para o cumprimento das metas do
BSC, foi ressaltado que no principio foi o fato de nem todas as pessoas estarem familiarizadas
com o BSC, mas esta etapa ja foi superada. Um outro problema identificado, também no
inicio da implantagdo, foi o mau estabelecimento das metas, metas dificeis de serem atingidas.
E também metas estipuladas “de cima para baixo”, sem conhecimento por parte de quem teria
que cumpri-las.

Atualmente, verifica-se que ndo hd muitas dificuldades internas relacionadas ao
cumprimento das metas, como se nota através deste depoimento da Gerente de Logistica:

Nio vejo dificuldade nenhuma no cumprimento das metas, a ndo ser pelos fatores
externos, como por exemplo, greves, que sdo situagdes em que ndo podemos fazer
nada, ndo ha como evita-las, mas mesmo assim, a empresa ndo quer nem saber, elas
contam negativamente ou positivamente para a gente... Ndo ha muita dificuldade
porque as metas sdo atingiveis, no entanto, sdo desafiadoras. Ndo adianta colocar
que sdo impossiveis de se atingir.

A divulgacdo dos resultados do BSC aos funciondrios ¢ feita através de relatorios
mensais, reunides de departamentos, quadros de aviso e intraweb. Cada departamento ¢
responsavel por divulgar sua parte nas metas para toda a empresa. O BSC também ¢ discutido
nos Encontros de Revisao do Negocio.

Com relagdo aos principais resultados trazidos pelo BSC para a empresa, foi ressaltado
que houve uma otimizagdo dos processos produtivos. O estabelecimento das metas do BSC
foi visto como forma de as pessoas trabalharem com maior empenho para consecucdo dos
resultados. Também, o maior planejamento e acompanhamento das metas ¢ o foco na
estratégia foram ressaltados nas respostas:

Eu diria os beneficios, trabalhamos de forma mais sustentavel, planejamos a busca
dos resultados, acompanhamos, isso permite corrigir a tempo algum deslize fora do
planejado. Mas acredito que o maior beneficio seja o foco. Ele é o objetivo da
empresa ¢ o prémio ¢ o nosso. (Informagao verbal — Gerente de Logistica)

Uma outra vantagem do BSC ¢ o fato de ele contribuir para o alinhamento de toda a
organiza¢do com suas estratégias:
A maior vantagem do BSC ¢ que ele nos mostra uma diregdo. Ele traca a nossa

estratégia. Ele traga um horizonte onde a empresa quer chegar e o mais importante,
numa linguagem muito simples, que qualquer funcionario, do mais baixo ao mais



alto escaldo compreende perfeitamente e se compromete a colaborar em prol do
sucesso da companhia e seu proprio. (Informacdo verbal — Gerente de Logistica)

4.3 AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BSC

Em relagdo a Perspectiva da Satisfagdo dos Clientes, nota-se uma grande preocupacao
por parte dessa filial em relacdo as outras afiliadas, ja que a empresa trabalha com o objetivo
de manter os estoques de produtos finais nas afiliadas para que estas possam atender o seu
mercado (paises). Este desempenho ¢ medido através de um questionario que ¢ enviado
anualmente, como forma de mensurar e otimizar o desempenho, em termos de prazo de
entrega, qualidade e custo do produto.

A redugdo do lead-time (tempo de processo, ou seja, o tempo gasto do inicio até o
final de uma atividade, seja ela produtiva ou administrativa) de atendimento aos clientes
internos ¢ também um fator importante que foi ressaltado em relagdo a perspectiva de
satisfacao dos clientes.

Os acionistas também sdo percebidos pela empresa como principais clientes, os quais
tém os resultados do BSC repassados pela valorizagdo ou desvalorizagdo das acgdes da
empresa na bolsa de valores.

Em relacdo a Perspectiva de Melhoria dos Processos Internos, através das respostas e
também pelas observagdes, pode-se constatar uma filosofia muito difundida na empresa, o
cLean, que ¢ um dos maiores exemplos da preocupacao da empresa com a melhoria dos
processos, trata-se de um estudo dos tempos e movimentos.

O cLean existe na empresa e ¢ uma filosofia que dissemina uma cultura de melhorias
continuas para redu¢do e eliminacdo de desperdicios e custos associados. O cLean também ¢
responsavel pelos treinamentos necessarios, pelo suporte técnico adequado, pela estrutura
organizacional para obten¢do dos objetivos esperados em todos os processos sejam eles
produtivos ou administrativos. O cLean também ¢ responsavel pelo plano de comunicacao de
boas praticas e resultados expressivos, obtidos nas diversas areas da filial através dos meios
internos de divulgacao.

Desta forma, o cLean ¢ uma importante ferramenta de apoio ao BSC, pois cria formas
eficientes de executar as suas metas nas quatro perspectivas.

Como forma de buscar melhorar as habilidades dos funcionérios, a empresa investe no
IDP (Individual Development Plan ou Plano de Desenvolvimento Individual), que se trata de
um plano anual no qual o funciondrio destaca suas ambic¢des e pretensdes profissionais e
pessoais.

O IDP ¢ uma meta do BSC presente em todos os setores e visa agregar valor ao
funcionario enquanto pessoa e principalmente enquanto profissional, preparando-o e
instigando-o a se capacitar e crescer dentro e fora da organizagdo. A empresa também custeia
curso de inglés, curso de graduagdo, pds-graduacdo e treinamentos externos € internos,
dependendo da necessidade da 4rea em que a pessoa atua.

Em relagdo a perspectiva de inovacao e aprendizado, a empresa traga metas que
buscam inovar, investindo em pesquisas e estudos que objetivam lancar produtos cada vez
mais eficientes no ramo em que atua.

A gestdo do conhecimento foi um fator importante mencionado por um entrevistado,
como forma de compartilhamento de conhecimento:



Em relagdo ao aprendizado, acho muito interessante a empresa divulgar o
compartilhamento de conhecimentos, gestdo do conhecimento. A empresa divulga a
idéia de os funcionarios ensinarem uns aos outros e compartilharem suas habilidades
e conhecimentos, embora no final isso acabe dependendo da boa vontade de cada
um. (Informagéao verbal — Supervisor de Logistica)

Quanto a Perspectiva financeira, constatou-se que o BSC tem contribuido para a
melhoria dos resultados financeiros da empresa através da reducdo de custos e do
monitoramento do lucro operacional.

Como formas de melhorar a produtividade, reduzir custos e os tempos de ciclos, foram
destacados varios projetos atuantes na empresa, como o projeto Unit Cost — Custo Unitario,
que tem como objetivo reduzir os custos unitidrios dos produtos comercializados pela
empresa; reduzir o lead time; aumentar a produ¢do; melhorar o desempenho; aumentar a
eficiéncia das maquinas.

O BSC ¢ considerado pelos gerentes da empresa como um método eficaz de
mensuracao de desempenho, que conforme mencionado nas respostas ¢ uma forma de obrigar
as pessoas a se esforcarem para atingir as metas e, desta forma, ter toda a empresa unida em
prol de um objetivo comum, que ¢ o sucesso da companhia, elevando assim o nivel de
desempenho da empresa.

Verificou-se através de entrevista com o Gerente Financeiro que a empresa utiliza
outros métodos de mensuracdo para dar suporte ao BSC, como a avaliagio do lucro
operacional, DRE, Balango Patrimonial, para avaliar o nivel de estoques e o nivel de
investimento. O fluxo de caixa também ¢ avaliado, mas este nao esta ligado ao BSC.

A relagdo do BSC com o bonus faz com que os funcionarios trabalhem com maior
afinco/motivacdo. Pois, conforme se constatou, tanto nas entrevistas quanto em observagdes,
o dinheiro, por ser um dos maiores motivadores dos empregados, sendo o maior, faz com que
eles realmente se empenham no cumprimento das metas do BSC, para que possam receber o
bonus completo ao final do ano.

Através das entrevistas foi relatada uma melhora apos a implantagdo do BSC, ja que
antes a empresa ndo tinha como mensurar o atingimento das metas. Podia até ser que as metas
eram atingidas, mas ndo havia como mensurar. O BSC mostra o status da empresa:

O BSC ¢ uma ferramenta muito boa de mensuragdo do resultado. Toda empresa que

tem o objetivo de crescer e ser competitiva no mercado utiliza o BSC ou algum
método similar. (Informagdo verbal — Gerente Financeiro)

4.4 0 BSC E A TEORIA DA CONTINGENCIA

Assim como na teoria da contingéncia, o0 BSC ¢ adaptado a realidade da organizagao,
sendo que as metas variam de acordo com o campo de atuagdo e as condi¢des externas do
mercado. Para o BSC trazer resultados satisfatorios, € necessario que todas as partes
(departamentos) cumpram suas metas, pois resultados isolados ndo contam para o bonus,
somente o resultado de toda a organizagao.

A organizacdo funciona como um sistema interdependente e o sucesso, assim como o
fracasso de uma parte acaba afetando obrigatoriamente as outras.

5. CONSIDERACOES FINAIS



\

A pesquisa realizada junto a organizacdo farmacéutica norte-mineira mostra que o
BSC ndo foi implantado por imposi¢do da matriz ou por simples modismo, como se pode
constatar em diversas empresas, conforme relatos da literatura consultada.

Na empresa pesquisada, a estratégia ¢ o foco e o BSC serve de alicerce para o
desenvolvimento de outros projetos. Através do BSC, a empresa traga metas atingiveis, porém
desafiadoras e as comunica para todos os funciondrios, mesmo os que ndo tém suas atividades
diretamente ligadas ao cumprimento das mesmas. Desta forma, o BSC contribui para o
alinhamento de toda a organizagdo com suas estratégias, pois todos os funciondrios sdo direta
ou indiretamente responsaveis por atingir as metas.

A maior responsabilidade pelo ndo-cumprimento das metas ¢ do Presidente da
organizag¢do, seguido pelos gerentes de departamentos e por ultimo pelos demais funcionarios.
Como punicao, todos tém uma reducgdo no bénus que varia de acordo com o nivel hierarquico
mencionado.

Entretanto, apesar de todos os funciondrios serem diretamente responsabilizados pelo
cumprimento ou ndo-cumprimento das metas com a redugdo do valor do bonus, percebeu-se
durante as entrevistas que nem todas as pessoas estavam a par de todas as metas dos seus
departamentos, sendo que somente o gerente € um pequeno numero de pessoas souberam
responder com seguranga as questdes das entrevistas.

Em contrapartida, existe uma idéia interessante em alguns setores da empresa, o 3P.
Seria interessante a divulgagdo e utilizacdo do 3P por parte de todos os funcionarios, pois,
dessa forma, todos saberiam mais claramente as suas prioridades e se sentiriam mais
integrados aos processos da empresa.

Nota-se também que as quatro perspectivas do BSC (Financeira, Clientes, Melhoria
dos Processos Internos e Inovagdo e Aprendizado) estdo presentes no BSC geral da
companhia e também no BSC de cada um dos departamentos. Dependendo do departamento,
uma ou outra perspectiva ¢ mais fortemente focada que as outras e tem o seu nivel de
importancia diferenciado também.

Nesta companhia, o BSC foi integrado aos processos operacionais pré-existentes. De
outra forma, os processos como orcamento e planejamento estratégico, por exemplo,
simplesmente continuariam a ser operados como o eram antes. Portanto, os processos pré-
existentes foram revisados e modificados conforme requerido, para assegurar que o foco da
companhia permaneca naqueles CSF’s descritos pelo BSC.

O BSC acompanha os resultados através de indicadores e metas, permitindo que a
organizagdo possa reagir aos resultados em tempo habil, corrigindo a rota e ajustando
politicas para se chegar aos resultados propostos.

A ligagdo do BSC com o bonus torna-se um dos principais motivadores para o alcance
dos resultados, porquanto todos os envolvidos se esforgam ao maximo para que suas metas
sejam atingidas e assim o valor do seu bonus e também dos colegas ndo sofra reducao.

E notavel na empresa o esforgo continuo em desenvolver e melhorar o BSC para que,
a cada ano, as estratégias da companhia estejam mais fielmente retratadas. Os melhoramentos
vém com tempo e experiéncia, pelo uso constante do BSC, revisando e questionando CSF’s,
KPT’s e suas ligagdes com a estratégia.
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