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RESUMO

A dinamica do mercado globalizado, as pressées competitivas e as margens de lucro
cada vez mais reduzidas, exigem que as empresas reinventem o seu futuro,
escolham a melhor forma para obter um diferencial competitivo e consequentemente
sucesso e perenidade. O primeiro passo é planejar, ou seja, saber claramente
qguando e onde se pretende chegar, no entanto, o grande desafio € de que forma?
Como potencializar ao maximo o capital intelectual para executar a estratégia
planejada? O presente trabalho tem como objetivo principal uma proposta de
implementagdo de indicadores de desempenho de acordo com o Balanced
Scorecard, uma forma de avaliagdo empresarial a qual pretende monitorar o
desempenho da empresa por meio de indicadores sob quatro perspectivas de visao:
financeira, clientes, processos internos, inovacdo e aprendizado. Todavia, para se
alcancar resultados, sera necessario que esta ferramenta, seja uma forma de
estimular a inovacdo e o aprendizado continuo, direcionar os esforcos para a
exceléncia nos processos, obter a satisfacdo do cliente e atingir os resultados
esperados pelos acionistas. A vinculagdo desta ferramenta a um sistema de
remuneracao variavel € uma forma de recompensar o alcance das metas por meio
de um incentivo financeiro equilibrado. Porém, a maneira de utilizacdo da
ferramenta, no sentido de envolver as pessoas no processo de gestdo e criar uma
cultura organizacional voltada para a estratégia, podera trazer recompensas que vao
além dos incentivos financeiros, como o aprendizado, o desenvolvimento profissional
e o0 sentimento de importancia pela participacdo nos resultados obtidos. Visto que o
Balanced Scorecard se apresenta como uma ferramenta de sucesso, busca-se por
meio do referencial teérico, qual o método para desenvolver e implantar indicadores
de desempenho de acordo com o Balanced Scorecard e aprimorar o programa de
participacdo nos resultados para a implementacdo na empresa Anjo Quimica do
Brasil Ltda.

Palavras-chave: Proposta; Implementagdo; Balaced Scorecard; Participagao;
Resultados.



ABSTRACT

The dynamics of the globalized market, competitive pressures and profit margins
Shrinking continuously, require companies to reinvent their future, choose the best
way to get a competitive advantage and therefore success and sustainability. The
first step is to plan, i.e., to know clearly where and when you intend to get to,
however, the big challenge is how to? How to make the most out of the intellectual
capital to execute the planned strategy? The present work has as main objective a
proposal to implement performance indicators in accordance with the Balanced
Scorecard, a way of evaluating the company you want to monitor business
performance through indicators of vision from four perspectives: financial, customers,
internal processes, innovation and learning. However, to achieve results, it will be
necessary that this tool, be a way to encourage innovation and continuous learning,
direct efforts towards excellence in the process, obtain customer satisfaction and
achieve the results expected by shareholders. The Linking of this tool to a variable
compensation system is a way to reward the achievement of goals through a
balanced financial incentive. However, the manner of use of the tool in order to get
people involved in the management process and create an organizational culture
focused on the strategy, may bring rewards that go beyond financial incentives, such
as learning, professional development and sense of importance participation in the
results. Since the Balanced Scorecard is presented as a tool for success, it's
searched through the theoretical framework, which method to develop and implement
performance indicators in accordance with the Balanced Scorecard and improve the
profit sharing program for implementation at Anjo Quimica do Brasil Ltda.

Keywords: Proposal; Implementation; Balaced Scorecard; Participation; Results.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA

Proposta de implementacdo de indicadores de desempenho de acordo
com o Balanced Scorecard e o Programa de Participagdo nos Resultados na

empresa Anjo Quimica do Brasil Ltda, situada no municipio de Criciima — SC.

1.2 PROBLEMA

Qual o método para desenvolver e implantar indicadores de desempenho
de acordo com o Balanced Scorecard e o programa de Participacdo nos Resultados

para a implementacao na empresa Anjo Quimica do Brasil?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Aprimorar os indicadores do Programa de Participacdo nos Resultados da
empresa Anjo Quimica do Brasil Ltda, com base no Balanced Scorecard.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Conceituar a avaliagdo de desempenho empresarial e participacdo nos
lucros e resultados.

e Estudar o método de avaliagdao de desempenho do Balanced Scorecard.

e Apresentar os indicadores de desempenho utilizados no Programa de
Participacao nos resultados pela empresa Anjo Quimica do Brasil Ltda.

e Analisar, no referencial teérico o modelo de implantagcdo do Balanced
Scorecard.

e Elaborar proposta de uma metodologia para a implantacdo do Balanced
Scorecard e integracdao ao Programa de Participacdo nos Resultados.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A preocupacdo com o desempenho sempre esteve presente no processo
de evolucdo da sociedade. Atualmente, as organizacdes estdo inseridas num
ambiente cada vez mais dindmico, competitivo e complexo. Dentro de um contexto
globalizado, busca-se de forma constante a inovacdo nos processos de gestédo
utilizando-se de ferramentas de medicdo de desempenho como resposta ao
aumento da competicdo e das exigéncias de uma gestao eficiente e eficaz. Desta
forma, surge a necessidade de um processo de gestdo para servir de apoio nas
decisdes que determinardo o desempenho dos negocios.

Para Kaplam e Norton (1992, p. 96) “O que se mede é o que se recebe.”
Oliveira et al (2010, p. 151) corroboram afirmando que “uma empresa transforma-se
naquilo que ela consegue medir. Se algo nao pode ser medido, ndo sera possivel o
controle, o qual é essencial.”

Neste sentido Kaplan e Norton (1997 p. 2), prosseguem, “0s executivos,
assim como os pilotos de aviao necessitam de indicadores sob varios aspectos do
ambiente e desempenho organizacional para manter o rumo da exceléncia
empresarial’. Assim salienta-se a importancia dos instrumentos de medicéo
compostos por indicadores que permitam visualizacdo e o monitoramento da
estratégia das organizacdes de forma clara e objetiva.

Oliveira et al (2010) complementam que o controle das atividades e a
avaliacdo de desempenho, tem impacto significativo no comportamento dos
profissionais, orientando no processo de gestdo e tomada de decisdo. Sendo que
para ser compreendida, a avaliacdo de desempenho deve ser vista como parte
integrante do processo gerencial.

De acordo com Gongalves 2002, apud Almeida et al (2004 p.7):

A caracteristica essencial para uma organizagéo é a capacidade de aplicar
com sucesso seus indicadores para a medicdo de seu desempenho,
possibilitando um maior conhecimento de seus processos, relacionados com
0s pontos criticos de sucesso, permitindo uma avaliagdo continua da
eficiéncia de seus processos e pessoas.

Isso porque, indicadores de desempenho relacionados com as atividades
que agregam valor para a organizagdo permitem a avaliacdo dos processos,
consequentemente sinalizam as acdes a serem tomadas para que as operagdes

possam cumprir 0s seus objetivos e obter os resultados prometidos na estratégia.
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Assim, o aprimoramento dos indicadores para a empresa Anjo Quimica do
Brasil, podera representar um importante diferencial diante da crescente
competitividade no moderno cenario no qual a empresa esta inserida. A
implementagao dos indicadores de desempenho através da utilizagdo do sistema de
avaliacao do Balanced Scorecard, visa aprimorar o capital intelectual da empresa
através da busca do conhecimento sobre o assunto, e com isso, estimular uma
cultura voltada para a estratégia.

Wernke (2004 p. 90) resume o Balanced Scorecard da seguinte forma: “é
um sistema de gestdo que se baseia em indicadores que impulsionam o
desempenho, proporcionando a organizacao uma visdo do negécio atual e futura, de
forma abrangente.” Assim, justifica-se o presente trabalho pelo fato de se conceber
que € intencdo da empresa utilizar-se dos conceitos do Balanced Scorecard, trata-se
de um sistema de avaliacdo e desempenho empresarial, e seu principal diferencial &
reconhecer além dos indicadores financeiros, outros indicadores geradores de
rentabilidade em longo prazo. Desta forma, propbe-se buscar indicadores que
estabelecam uma relacdo com a estratégia da empresa. O Balanced Scorecard
podera contribuir neste processo, pois tem como objetivo disseminar a visao
estratégica através da definicdo e acompanhamento de metas, Silva (2009 p.20),
salienta que: “O BSC traduz a missdo e a estratégia das organizagcdes em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho”. Desta forma afirma-se que o
intuito deste trabalho sera estimular iniciativas direcionadas para a contribuicdo da
continuidade da empresa no tempo.

Torna-se viavel o presente trabalho, pela aceitacdo da empresa em
disponibilizar o conceito do programa de participagdo nos resultados vigente, para o

estudo proposto.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O poder dos ideais no trabalho seja no planejamento, ou na execucao,
seu sucesso dependera das informacodes disponiveis para tomada de decisao.

Mas se as informagdes nao forem precisas, ou baseadas apenas em
palpites e intuigcdes, ou ainda, se houver somente um instrumento para medir tais
informacgdes, o sucesso dificiimente sera alcancado, e mesmo assim, é a situacao de
muitas empresas atualmente.

Adequar instrumentos, que fornecam as informacdes necesséarias para
conduzir as organizacoes em tempos dificeis € fazer o elo entre o desejo do

acionista e o comprometimento da gestao e da execucao com a estratégia.
2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

Os sistemas de avaliacdo de desempenho empresarial tém evoluido no
decorrer dos anos, tornando-se cada vez mais importantes no processo de tomada
de decisao.

Os sistemas financeiros tradicionais ndao fornecem os dados suficientes
que os gestores necessitam no ambiente empresarial atual, tendo em vista o seu
dinamismo e complexidade.

De acordo com Shimidt, Santos e Martins (2006, p. 37) “O sistema de
medicdo de desempenho surge como uma ferramenta capaz de gerar instrumentos

l6gicos, padronizados e sistémicos para racionalizar o processo de gestao”.
2.1.1 Contextualizacao

Avaliar tem origem no latim valere e significa atribuir valor. Ainda segundo
o dicionario, determinar o valor de, compreender, apreciar, prezar, reputar-se,
conhecer o seu valor.

Desempenho (ou performance) € um conjunto de caracteristicas ou
capacidades de comportamento e rendimento de um individuo, de uma organizacao,
de maquinas ou equipamentos, de produtos, sistemas, empreendimentos ou
processos, em especial quando comparados com metas, requisitos ou expectativas
previamente definidos. (Wikipédia, 2011).
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Segundo Martins (2004, p. 27), “em termos genéricos avaliar significa
atribuir valor em sentido qualitativo ou quantitativo”. Complementa que para as
organizacdes, é imprescindivel constituir formas de medir constantemente o seu
desempenho com o intuito de avaliar se os objetivos estabelecidos estdo sendo
atingidos. Para sobreviver, raramente uma organizacao podera obter 0 sucesso sem
0 estabelecimento de estratégias e um sistema de avaliacdo de desempenho que
possibilite a correcao das suas deficiéncias na execucao.

Rabaglio (2006) define que o ato de avaliar € a apreciagdo ou valor
determinado por quem avalia. Ressalta que avaliar significa fazer andlise e ter a
oportunidade de rever, aperfeicoar, fazer de forma diferente, sempre em busca de
eficacia e resultados.

Martins, (2006, p. 10) afirma que:

Um processo de avaliagdo no contexto econdmico prescinde da elaboragéo
de planos que definam os resultados a serem alcangados, a exemplo do
lucro, da posicdo no mercado, do nivel de tecnologia, da satisfacdo dos
clientes, etc. A definicdo desses objetivos tende a ocorrer através de um
processo de gestdao que contemple ndo s6 uma formalizagdo minima dos
objetivos a serem perseguidos, como também sua localizagdo em termos de
dimensdo de tempo, ou seja, aonde eu quero chegar, como eu quero
chegar e em que espago de tempo eu quero chegar.

Neste contexto, Carvalho (2005, p. 42), afirma que: “A avaliacao é uma
ferramenta de gestdo poderosa, na medida em que nos posiciona em relacdo ao
mercado, em relacdo ao nosso caminho para a exceléncia e, especialmente, nos
ensina sobre nés mesmos”.

Para Schimtd, Santos e Martins (2006), o processo de medir inicia-se com
a necessidade de medir, escolha do indicador, estabelecimento e comparag¢des com
padroes estabelecidos. Serve como ferramenta de apoio a tomada de decisao,
desde que, os indicadores estejam estruturados e alinhados com os objetivos
organizacionais. De acordo com os autores o0 processo de avaliacdo de desempenho
empresarial tem alto grau de complexidade, tendo em vista o dinamismo
empresarial, tanto no ambiente interno como externo. No entanto, complementam
que para a organizacado manter-se competitiva no médio e longo prazo, tem-se a
necessidade de ferramentas de avaliagdo de desempenho para potencializar a

capacidade gerencial e maximizar os resultados.
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Para Likierman (2009, p. 67):

Um bom sistema de avaliagdo de desempenho empresarial precisa
estabelecer um dialogo relevante entre gerentes de finangas e gerentes de
linha, para que a empresa possa se beneficiar tanto da independéncia
relativa dos primeiros, quanto o Know-how dos Ultimos.

Segundo Gaspareto (2003, p. 85):

Os sistemas de avaliagdo de desempenho empresarial devem ter
preocupagcdo com os aspectos sistémicos da avaliagdo de desempenho. Ao
invés de adotar indicadores dissociados uns dos outros, cada um medindo o
desempenho de algum aspecto da organizagdo, é preciso que sejam
utilizados indicadores integrados uns aos outros, e vinculados a estratégia
da organizacao a que se referem.

Hronec (1994), explica que a quantificacdo € a parte importante. Para
medir algo é preciso determinar dimensdes, valores ou capacidades. A medicao
exige o ato de medir, e deve ser, portanto confiavel e uniforme. Baseada em fatos e

nao em opinides, palpites e intuicoes.

2.1.2 Indicadores de Desempenho

Marion (2001) define que os indicadores significam o resultado obtido da
divisdo de duas grandezas, esta € a etapa de célculo e obtencdo do indice. A
segunda etapa € a interpretacdo, ou seja, é a transformacdo de um dado em
informacao, ou, como podemos explica-lo. E a terceira e mais importante € a sua
conceituagcdo, € saber se é bom, razoavel, ruim etc. Nesta fase, utiliza-se o
conhecimento para decidir e agir.

Um indicador, segundo Schimtd, Santos e Martins, (2006 apud Gil) possui
trés caracteristicas basicas. A primeira refere-se a definicado de um elemento como,
por exemplo, unidades produzidas. A segunda € o fator, tratam-se da combinacao
de elementos como unidades produzidas por maquina. E a terceira é a métrica ou
forma de mensuragdo como valor, percentual, quantidade etc.

Oliveira et al (2010) acrescenta que deve-se considerar os efeitos
comportamentais gerados pelos indicadores, citando quatro caracteristicas
importantes como: Consisténcia, no sentido de um indicador ndo interferir de forma
negativa no conflito com outro indicador utilizado pela empresa. Confiabilidade,
devendo a medicao ser feita para eventos imutaveis, ou seja, utilizando-se

parametros definidos para a medicdo. Validade que trata da maneira apropriada
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para a medicao. E por ultimo, a relevancia que diz respeito a utilidade do indicador,
trazer a informacao util no tempo certo.

Para Martins (2004), na escolha dos indicadores de desempenho, é
importante saber: Porque medir? O que medir? E como medir? As acdes a serem
implementadas, devem estar alinhadas a missdo organizacional, portando avaliar
desempenho, refere-se ao processo de medir e averiguar se o desempenho esta de
acordo com o0s objetivos e metas pré estabelecidas e a definicdo de indicadores é
fundamental para o processo de avaliacao.

Avaliar desempenho ndo se resume apenas a parte financeira, e sim a
todo o processo de forma sistémica, sendo que uma das principais atencées na
definicdo de indicadores de desempenho séo as relacdes de causa e efeito.

Pinto et al apud Carvalho (2005, p. 45), apresenta uma expressao que
define conceituacéo de indicador: “o indicador é a expressao didatica da realidade”,

gue abrange conceitos essenciais, segundo os autores, que escrevem:

[...] o indicador por tanto, ndo é a realidade e isso deve estar bem claro para
todos. Por outro lado, deve ser referenciado a realidade, pois deve exprimi-
la. Por ser expressao, deve ser claro, objetivo e adequado ao publico alvo.
E, por ultimo, deve ser didatico, nos ensinar sobre nds, 0 nosso processo e
a nossa organizagdo deve, portanto servir para nosso aprendizado e
melhoria continua, se ndo atender a qualquer desses requisitos, ndo é um
bom indicador.

Matarazzo (2010, p.148) complementa afirmando que:

Os indices servem de medidas dos diversos aspectos econémicos e
financeiros das empresas, Assim como um médico usa certos indicadores
como pressdo e temperatura para elaborar o quadro clinico de seus
pacientes, os indices financeiros permitem construir um quadro de avaliagdo
da empresa. Ha, porém uma diferenga: enquanto o médico pode ter clareza
de que ha algo errado com o paciente que apresenta pressdo muito alta -
talvez a eminéncia de um derrame — na empresa, um endividamento
elevado nao significa que a empresa esteja a beira da insolvéncia. Outros
fatores, como o prestigio da empresa junto ao governo, relacionamento
junto ao mercado financeiro etc., podem fazé-la operar indefinitivamente,
mesmo que mantenha elevado o endividamento. O indice financeiro, porém,
€ um alerta.

Beliner e Brimson (2004 apud Martins), conclui que o processo de
estruturacdo dos indicadores de desempenho deve apresentar uma relacéao
favoravel entre o custo e o beneficio. Os indicadores devem focar pontos criticos de
sucesso, considerar as peculiaridades da empresa e ser coerente com as metas e
objetivos da empresa, afim de que sejam aceitos pelos colaboradores em todos os

niveis da organizacao e capaz de propiciar a melhoria continua.
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De acordo com Padoveze (2009, p. 35), “cabe a contabilidade gerencial a
responsabilidade pelo controle dos sistemas de informacdo gerencial e

monitoramento da estratégia”.

2.1.3 Evolucao Histérica da Avaliacao de Desempenho

Pinto et al (2005, apud Carvalho), sustentam a tese de que a avaliacao de
desempenho é fundamental no processo de gestdo, que busca continuamente a
exceléncia e faz parte do processo desde a criacdo do mundo. Segundo os autores
pode-se ler na Biblia Sagrada, no livro de Génesis: “Entao ele olhou o que tinha feito
€ viu que estava bom”.

De acordo com Marion (2009), ao reporta-se para o provavel inicio da
contabilidade a aproximadamente (4.000 a.C.), onde a principal atividade econémica
era o pastoreio, o homem voltava sua atencao para a variagdo do seu rebanho e

desta forma nota-se que avaliava o desempenho de sua riqueza.

O grande passo evolutivo, relacionado a atribuigao de ‘valor’, parece ter
ocorrido no fim do segundo milénio antes de Cristo. Em um registro contabil
realizado e relativo a despesas ocorridas para um cerimonial do rei Rim-Sin
(2035-1975 a.C), na localidade de Larsa encontraram-se escriturados os
elementos seguintes: Qualidade dos objetos comprados, quantidade dos
objetos comprados, precos unitarios em padrao de valor (prata), valor total
de acordo com o padrédo (prata) e nome das pessoas envolvidas no fato. O
Valor, no langcamento contabil esta expresso em prata, pardmetro de
avaliagdo, como um elemento convencional de medida. (Sa, 2006, p.51).

A técnica de avaliar pode ser considerada como uma caracteristica
intrinseca do homem, busca reconhecer os fenbmenos e aperfeicoar o futuro. No
decorrer dos tempos, as técnicas de avaliacdo do mundo corporativo foram
ganhando forma e evoluindo de acordo com as necessidades. De acordo com a
frase do autor americano James Harrigton: “Medir é entender, entender € ganhar
conhecimento, ter conhecimento é ter forca, desde o comeco dos tempos, 0 que
torna o homem diferente dos outros animais é nossa habilidade de observar, medir,
analisar e usar essa informagédo para causar mudancga” (Fundagcao Getulio Vargas,
2011).

Em relacdo a evolugao histérica das técnicas de avaliagdo empresarial,
Johnson; Kaplan apud Gaspareto (2003, p. 84), explicam que “até o final do século
XIX, o desempenho das empresas era medido por indicadores fisicos, como aqueles
oriundos dos estudos de Frederick Taylor, e monetarios (indicadores contéabeis).” No
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inicio do século XX na maioria das organizacoes as decisdes eram tomadas com
base no ROl (Returno on Investiment), indicador desenvolvido pela Du Pont
Company. Para os autores este indicador juntamente com outros com enfoque
financeiro eram os Unicos a serem utilizados por grandes empresas.

Martins (2004) concorda destacando que até os anos 50 a avaliacao de
desempenho organizacional estava focada na maximizacao dos lucros.

O inicio da utilizacao de indicadores contabeis de acordo com Matarazzo
(2010, p. 8), surgiu a partir de 1865 e desenvolveu-se dentro do sistema bancario
com a necessidade dos banqueiros de avaliar a capacidade de pagamento dos
tomadores de empréstimos.

Segundo Schmdit (2002), as grandes mudangcas econbémicas,
tecnoldgicas, politicas e sociais experimentadas a partir dos anos 60 produziram
alteragbes substanciais na estrutura e nos valores da sociedade. Segundo o autor,
‘pode-se ressaltar a importancia dessa transformacdo no momento em que,
agregado a fatores de producéao (terra, capital, trabalho), surgiu esse novo fator: o

conhecimento.

2.1.4 Tipos de Avaliacao

2.1.4.1 Valor Econémico Agregado (EVA)

O conceito de valor econdmico néo é recente, e todo administrador busca,
gerar um retorno superior ao custo de oportunidade do capital. Conforme Wernke
(2004, p. 103) “O Valor Econémico Agregado (EVA) evidencia que nao é suficiente a
empresa apenas apresentar lucros fantasticos, se o capital aplicado para chegar aos
resultados for muito maior.”

O EVA é um indicador do valor econdmico agregado que permite avaliar
com clareza se o capital empregado num determinado negdcio esta sendo bem
aplicado.

Ainda segundo Wernke (2004, p. 103):

O EVA é uma medida de criacdo (ou destruicao) de riqueza centrada em
periodo determinado. Sua base de célculo é o lucro operacional liquido da
empresa menos o custo do capital investido. Quando positivo, indica que a
operagao no periodo apresentou retorno superior ao custo de oportunidade
do investimento. Traduz um resultado que demonstra se a empresa esta
ganhando, em um exercicio, mas do que o custo de capital imputado aos
recursos utilizados.
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2.1.4.2 Administracdo por Objetivos de Peter F. Drucker

De acordo com Chiavenato (2006), a partir de 1950, com as pressdes
governamentais e consequentemente margens de lucros reduzidas, empresas norte-
americanas introduziram outras formas de avaliagdo de desempenho empresarial,
tendo como exemplo a Administracdo por objetivos que surgiu em 1954, quando
Peter F. Drucker publicou um livro sobre o tema. Desta forma, indicadores
relacionados ao processo e as atividades como tempo, custo e flexibilidade

comecgaram a serem considerados importantes.

2.1.4.3 Gestao da Qualidade Total

Chiavenato (2006), prossegue abordando o controle estatistico da
qualidade, popularizado no Japao por Edwards Deming a partir de 1950. A nova
filosofia de um sistema administrativo com foco no processo produtivo e comparacéao
com padrdes estabelecidos deu origem aos movimentos da qualidade que passaram
a utilizar-se de indicadores nao financeiros e deram inicio aos programas de
Qualidade Total e ao PNQ (Prémio Nacional de Qualidade).

2.1.4.3 Modelo Quantum de Hronec

A partir da década de noventa, surgiram novos métodos de avaliacao de
desempenho, dentre estes, pode-se citar 0 modelo de Quantum. Para Hronec
(1994). A matriz Quantum é uma ferramenta que tem como objetivo equilibrar
medidas como: custos, tempo e qualidade em varios niveis da organizacdo, dos
processos e pessoas. Adequando os servicos na busca do atingimento de metas
estratégicas.

Hronec (1994) considera que medidas de desempenho sdo sinais vitais
da organizacao. Explica que as medidas quantificam o desempenho em relacdo as
metas, comunicam quais as agdes que estao sendo realizadas e qual o efeito destas
medidas como parte do todo. Medidas de desempenho podem responder como as
organizacbes sabem se a intencdo estratégica estd sendo atingida. Portanto as
medidas de desempenho devem induzir a estratégia informando a importancia de
cada processo na estratégia geral. Classifica medidas de desempenho nas
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seguintes dimensdes: Custos, no sentido de avaliar o aspecto econbmico, a
qualidade que avalia a exceléncia do produto ou servico e 0 tempo como uma

medida de desempenho do processo.

2.1.4.4 Modelo de Avaliacao de Desempenho Empresarial de Rummler e Brache

Outro modelo, também introduzido a partir dos anos 90, foi sugerido por
Rummler e Brache (1994). Conforme o autor para melhorar o desempenho é
necessario entender como funcionam as conexdes da organizacao em trés niveis de
desempenho: organizagao, processo e trabalho executor. Desse modo, afirmam que
tanto no ambiente interno como no externo, os clientes, produtos e servicos,
sistemas de recompensa, tecnologia, estrutura e outros aspectos estdo conectados.
De maneira simplificada, ilustram o modelo através de uma analogia com o corpo
humano. O primeiro nivel, da organizacao enfatiza a relagdo com o mercado, na
analogia dos autores seria 0 esqueleto das principais fun¢des organizacionais. As
variaveis deste nivel incluem as estratégias, os objetivos organizacionais, a estrutura
e 0s recursos empregados. No segundo nivel, de processo permite ao gestor
compreender de que modo o trabalho é realizado. Comparado com a musculatura
refere-se aos processos interfuncionais, como: atendimento de pedidos,
faturamento, desenvolvimento de produtos, servico ao cliente, previsdo de vendas
etc... Uma organizacao e tao boa quanto seus processos. O terceiro nivel, chamado
de trabalho executor e representado pelas células do corpo humano, pois os
processos sao executados e gerenciados por individuos. As variaveis deste nivel
incluem: contratacbes e promocodes, responsabilidades e padrbes de cargos,
feedback, as recompensas e o treinamento. Para Rummler e Brache (1994). Os trés
niveis representam uma anatomia do desempenho, A anatomia do corpo humano
inclui um sistema 6sseo, um sistema muscular e um sistema nervoso central, todos

esses sistemas sao criticos e funcionam de forma interdependente.
2.1.4.5 Balanced Scorecard (BSC) de Norton e Kaplam
Porém, uma forma de avaliagdo de desempenho empresarial muito

difundida a partir da década de 90, sugerida por Norton e Kaplam é o Balanced

Scorecard que avalia o desempenho empresarial através de indicadores em quatro
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dimensdes. Diante de uma crescente competitividade no cenario mundial surgiu a
necessidade de uma melhoria na forma de controle das empresas. Segundo artigo
publicado na Harvard Bussiness Rewiew em julho de 2005 (p. 96). “No despertar da
década de 1980, muitos executivos estavam convencidos de que medidas
tradicionais de desempenho financeiro impediam uma gestédo eficaz”. Foi com essa
percepcao que Robert Kaplam e David Norton sugeriram o Balanced Scorecard,
apresentando a partir de 1992 uma idéia de ampliacdo do controle da empresa. A
implantacdo do Balanced Scorecard € sugerida por Norton e Kaplan através de
quatro perspectivas que permitem ao gerente a visualizacdo do desempenho de
cada uma delas: a perspectiva do cliente que avalia como o cliente vé a empresa, a
perspectiva interna da empresa que avalia em que devemos atingir a exceléncia, a
perspectiva de inovacdo e aprendizado que avalia como acentuar e gerar valor
continuamente e a perspectiva financeira avaliando que imagem os acionistas fazem

da empresa.

2.2 BALANCE SCORECARD (BSC)

Atualmente, a inovacdo, a melhoria continua e o capital intelectual sao
necessidades na qual a avaliagdo, somente por meio de indicadores financeiros, ja
nao é mais suficiente e os métodos existentes tornaram-se ineficazes para medir o
desempenho empresarial.

Foi neste contexto que Robert Kaplan e David Norton sugeriram o
Balanced Scorecard, uma idéia de ampliacdo da avaliacdo de desempenho
empresarial que prevé além do controle financeiro, outras perspectivas de
visualizagao através de indicadores.

De acordo com Kaplan e Norton, (1997, p. 2):

O Balanced Scorecard oferece instrumentos que necessitam para alcancar
0 sucesso no futuro. Hoje, as empresas competem em ambientes
complexos; é fundamental que exista uma perfeita compreensdo de suas
metas e dos métodos para alcanca-las. O Balanced Scorecard traduz a
missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medigdo e gestao
estratégica.
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2.2.1 Contextualizacao

Em 1990, o Instituto Nolon Norton patrocinou o estudo chamado
Measuring Performance in the Organization of the Future que pode ser traduzido
como: “Medir o desempenho futuro das organizagdes.” O estudo com duragédo de um
ano foi liderado por David Norton, principal executivo do Instituto com apoio
académico de Robert Kaplan, professor de Harvard, integrando por meio de seus
profissionais 12 empresas de vanguarda com o desafio de desenvolver um novo
modelo de avaliacao de Desempenho (Kaplan e Norton, 1992).

Desta forma, o Balanced Scorecard foi desenvolvido com o objetivo de
equilibrar medidas de desempenho com a visdo e estratégia da empresa, seu
surgimento relaciona-se com as limitagdes dos sistemas tradicionais.

Neste sentido é fundamental para a construcdo do Balanced Scorecard a
conceituacao de estratégia.

Conforme Otienna et al (2010) a estratégia foi conceituada por diversos
autores como o processo pelo qual os gestores projetam a empresa, por meio da
avaliacao do ambiente externo e a capacidade e os recursos internos, decidindo um
plano de acéo.

“A origem da palavra estratégia vem dos campos de batalha travadas
pelos antigos gregos, e seu significado era “a arte dos generais”. Isso porque na
antiga Grécia denominava-se de estrategos os comandantes supremos escolhidos
para planejar e fazer a guerra”. (Oliveira, et al p. 19).

Ainda para o autor nomes consagrados como Igor Ansoff, Michael Porter,
Henry Mintzberg, divulgou o conceito de estratégia como um instrumento para
obtencdo da vantagem competitiva.

Contudo quanto mais intensa concorréncia, maior sera a necessidade de
estimular o pensamento estratégico das organizacdes.

A estratégia é uma forma de como as organizagdes conquistam
vantagens competitivas e novos niveis de desempenho. O Balanced Scorecard &
uma ferramenta de acompanhamento da estratégia. De acordo com Oliveira et al,
(2010) a definicdo mais comum de estratégia é de que se trata de um conjunto
deliberado de acdes orientadas para desenvolver e manter as vantagens
competitivas. Também segundo o autor, controladoria estratégica significa a
necessidade de planejar estrategicamente, o que exige do controller a posse das
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informacgdes e alta dose de sensibilidade para a correta identificacdo das ameacas e
oportunidades que surgem a todo o0 momento no ambiente empresarial.

Neste ponto de vista, aborda-se que independente do ambiente externo
no qual a empresa esta operando, € necessario planejar, ndo apenas por questoes
referentes a competitividade, mas sim, para garantir a continuidade da empresa,
devendo ser elaborado, focado nas necessidades presentes e interesses futuros da
organizacao.

O planejamento estratégico segundo Tavares apud Rocha (2009, p. 19)
define que “o planejamento € um processo de transformar o conhecimento em acéo,
com o suporte de recursos. Refere-se a uma estimativa de impacto que as agdes
adotadas no presente possam ter no futuro”.

De acordo com Kaplan e Norton (2008, p. 6):

O desenvolvimento da estratégia comegca com ferramentas como
declaragbes de missao, de valores e de visdo (MVV) junto com analises de
competitividade externas, econbmicas e ambientais, que sdo ameagas da
empresa (abreviadas como SWOT, de Strenghts, Weaknesses, Oportunities
and Threats). As metodologias de formulagdo da estratégia incluem entre
outras, 0 modelo das cinco for¢cas e da posi¢do competitiva de Michael
Porter, a visdo da estratégia baseada em recursos, as competéncias
essenciais, as estratégias disruptivas e estratégias do oceano azul.

Para Kaplan e Norton (2004) resume o papel de o Balanced Score Card
em duas palavras, alinhamento e foco, empresas aptas e bem sucedidas se
orientam para estratégia segundo o0s seguintes principios:

e Traduzir a estratégia em termos operacionais;

e Alinhar a organizagao a estratégia;

e Transformar a estratégia em tarefa de todos;

e Converter a estratégia em processo construtivo;

e Mobilizar as mudangas por meio da lideranga.

Segundo Kaplan e Norton (1992), o termo “Scorecard” significa quanto
ficou o desempenho por meio de indicadores, e “Balanced” significa o

balanceamento entre indicadores financeiros e nao financeiros.

2.2.2 Conceito de Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1992), o termo Scorecard significa

quantificar o desempenho por meio de indicadores, enquanto o Balanced significa
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que a proposta é de balanceamento entres os indicadores. Em sintese o Balanced
Scorecard é um sistema de gestdo composto por indicadores financeiros e nao-
financeiros que estabelece uma relacdo com a estratégia da empresa. O sistema
tem como objetivos a disseminacdo da visdo estratégica, a definicdo e
acompanhamento de metas necessarias para o alcance da estratégia e o estimulo a
iniciativas direcionadas para garantir a continuidade da empresa no tempo.

Balanced Socrecard, é um conjunto de indicadores que proporciona aos
gestores uma visdo abrangente de toda a empresa. Reflete um equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao financeiras, entre
perspectivas interna e externa de desempenho. Por isso, com o tempo, ele deixou
de ser apenas um sistema de medicado aperfeicoado, passando a ser um sistema
gerencial importante as empresas (Kaplan e Norton, 2004).

O Balanced Scorecard inclui indicadores (resultados das acgbes do
passado) e operacianais (satisfacdo dos clientes, processos internos e capacidade
de aprender e melhorar), ou seja, além de mostrar o desempenho da empresa no
passado, também inlcui atividades que impulsionam o desempenho financeiro futuro
(KAPLAN e NORTON, 1993).

Conforme Atkinson et al apud Wernke (2004, p. 89), existem trés objetivos
primarios dos sistemas de avaliacdo de desempenho, atendidos pelo Balanced

Scorecard, conforme figura a seguir:

Figura 1: Objetivos primarios de um sistema de avaliagdo de desempenho.

Objetivos primarios dos sistemas de avaliacdo de desempenho

Y

2. Assegurar que, tanto
internamente quanto

1. Conduzir a atengdo
dos tomadores de

3. Proporcionar sinais e
medidas de diagndstico

decisdo sobre as causas
ou direcionamentos de
desempenho nos
objetivos primarios da
empresa.

externamente, as
estratégias da
companhia para alcancar
seus objetivos sejam
atendidas.

para tomar decisées na
entidade que permitam
entender como 0s
processos subjacentes
direcionam o
desempenho do objetivo
da empresa e fornecem
uma base para a
aprendizagem nela.

Fonte: Wernke (2004, p. 89).
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Para Kaplan e Norton (2004, p. 9):

O Scorecard retne num Unico relatério gerencial muitos dos elementos
aparentemente desconexos da agenda competitiva da empresa:
desenvolver a orientagdo para os clientes, abreviar os tempos de resposta,
melhorar a qualidade, enfatizar o trabalho em equipe, reduzir o tempo de
langamento de novos produtos e gerenciar em longo prazo.

Conforme Wernke (2004, p. 89):

Os idealizadores do BSC concluiram que, baseando-se na visdo e na
estratégia da empresa, e definindo indicadores de desempenho que
traduzissem essa estratégia, estruturados em quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento), as
empresas passariam a dispor de um sistema abrangente de avaliacdo. E
por meio de estudos em véarias empresas, perceberam que mais do que um
sistema de avaliacdo de desempenho que define indicadores em quatro
perspectivas com base na estratégia, o BSC pode tornar-se um novo
sistema estratégico de gestdo, que, quando utilizado pela empresa em
todos os niveis, sera capaz de promover feedback e aprendizado
estratégico.

A implantacdo do Balanced Scorecard é sugerida por Norton e Kaplan

através de quatro

perspectivas que permitem ao gerente a visualizacdo do

desempenho de cada uma delas. Desempenho financeiro, conhecimento do cliente,

processos internos e aprendizado e crescimento. Segue figura abaixo.

Figura 2: O Balanced Scorecard interconecta os indicadores de desempenho.

Perspectiva financeira Como parecemos
P para os acionistas?
Metas Indicadores
Como os clientes Em que devemos
nos véem? ser excelentes?
P = d li 4 Perspectiva interna
erspectiva do cliente da empresa
Metas Indicadores Metas Indicadores
- Visao

Estratégica

Perspectiva de
inovacao e aprendizado

Metas Indicadores

Seremos capazes de
continuar melhorando
e criando valor?

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11).
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2.2.2.1 Como os clientes nos véem?

E comum o cliente estar inserido na missdo da maioria das empresas,
surgindo a necessidade de criagdo desta perspectiva para avaliar a relacdo com o
cliente através de medidas que reflitam a forma como os produtos e/ou servigos
contribuem na geracao de valor para seus clientes.

De acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 12) “o interesse dos clientes
tende a enquadrar-se em quatro categorias: prazo, qualidade, desempenho e
servicos, e custo”.

Conforme artigo da Harvard Business Review, o chamado /ead time mede
o tempo exigido pela empresa para atender as necessidades do cliente. No caso de
produtos correntes, o lead time pode ser calculado do momento em que a empresa
recebe o pedido ao momento em que entrega de fato o produto ou servico ao
cliente. O quesito qualidade mede o nivel de falhas de produtos recebidos, conforme
percebido e medido pelo cliente.

Alguns indicadores sdo importantes nessa perspectiva, tais como a
manutenc¢ao de clientes, participagdo no mercado e nivel de satisfagdo do cliente.

2.2.2.2 Perspectiva interna da empresa: Em que devemos atingir a exceléncia?

Baseado nos parametros estabelecidos para clientes a empresa buscara
medidas que visam focar a melhoria de processos internos para atender a
expectativa dos clientes.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 16):

Os indicadores internos do Balanced Scorecard devem refletir os processos
organizacionais que exercem o maior impacto sobre a satisfagdo do cliente
— fatores que, por exemplo, afetam a duragao 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 necessarias e assegurar a lideranga de mercado
continua. Além disso, é preciso que definam os processos e competéncias
em que serdo excelentes e especifiquem os respectivos indicadores.
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2.2.2.3 Perspectiva de inovacao e aprendizagem: Como acentuar e gerar valor

continuamente?

Assim como medidas direcionadas ao cliente e aos processos internos as
empresas devem estar atentas para as mudancas do mercado, logo se deve focar
na sua capacidade de inovar, aprimorar e aprender, e com isso agregar valor para a
empresa.

De acordo com artigo da Harvard Business Review “s6 uma empresa
capaz de lancar novos produtos, de gerar mais valor para a clientela e de acentuar
eficiéncias operacionais continuamente pode penetrar novos mercados € elevar a
receita e as margens”.

Os indicadores sao voltados para inovagdo em produtos e processos
direcionando acobes a partir da identificagdo da estrutura necessaria para propiciar o
crescimento tecnoldgico, sendo assim, incentiva a reciclagem profissional e

estabelece medidas relacionadas a capacitacao, satisfagao interna e inovacao.

2.2.2.4 Perspectiva financeira: Que imagem os acionistas fazem da empresa?

Esta perspectiva indicara se a estratégia implementada esta contribuindo
na geragao de resultados, ou seja, avalia a lucratividade da estratégia.
Kaplan e Norton (2004, p. 21) afirmam que:

Os indicadores financeiros sao o resultado de agbes operacionais e que 0
sucesso financeiro é a consequéncia logica do bom desempenho em
relacdo aos fundamentos, os numeros financeiros cuidam de si préprios
quando se efetuam melhorias fundamentais nas operagoes.

O modelo sugere metas relacionadas com a sobrevivéncia da empresa
criando parametros através do fluxo de caixa, triunfar através do crescimento da
receita e o lucro e prosperar medindo sua participagcdo no mercado e avaliando o
retorno sobre o patriménio liquido.

2.2.3 Consideracoes sobre o Balanced Scorecard

De acordo com Wernke (2004, p. 97) “em relacdo ao numero de

indicadores e 0 mix mais indicado entre as diferentes perspectivas, Kaplan e Norton



30

sugerem, com base em suas experiéncias, que os BSCs tenham em torno de 20 a
25 indicadores.” Ainda afirmam que: “a maior participacdo da perspectiva interna
reflete a importancia da énfase nos vetores de resultados financeiros e de resultados
para os clientes. Ressaltam que cerca de 80% dos indicadores de um Balanced
Scorecard devem ser nao financeiros”.

Seguindo esta idéia Kaplan e Norton (1997, p. 173) ressalta que:

O Balanced Scorecard precisa ser mais do que uma combinacao de 15 a 25
medidas financeiras e ndo-financeiras agrupadas em quatro perspectivas”.
Afirma também que: “As medidas de resultados s&o indicadores de
ocorréncia. Elas indicam os objetivos maiores da estratégia e se as
iniciativas de curto prazo geraram os resultados desejaveis. As medidas dos
vetores de desempenho sdo os indicadores de tendéncia, que alertam toda
a empresa para o que deve ser feito hoje a fim de criar valor no futuro.

Ainda conforme Wernke (2004) é preciso evitar armadilhas na definicao
dos indicadores, os parametros definidos funcionam como uma mola propulsora para
acOes geradas e é importante refletir os seus efeitos, como por exemplo: na tentativa
de reduzir prazos de entrega ao cliente a empresa elevar seus niveis de estoque ou
na necessidade de reduzir custos ou aumentar a produtividade afetar a qualidade de
seus produtos.

Por fim o Balanced Scorecard apresenta-se como uma ferramenta que
promove a ligacdo da operacdo com a estratégia da empresa. Podendo ser
implantado em qualquer tipo de organizacdo e assim como qualquer sistema de
gestdo exigem o comprometimento da alta geréncia e elevado grau de
conscientizagao.

A sugestao de especialistas € que se inicie o processo com dois ou trés
indicadores por perspectivas, sao indicadores estratégicos. E que se implemente um
sistema de gestdo com indicadores subjacentes operacionais para que quando um
sinal inesperado surge o gestor poder vasculhar o sistema de informacédo para
chegar a origem do problema.

2.3 IMPLANTAGCAO DO BALANCED SOCRECARD (BSC)

O Balanced Scorecard é eficaz quando utilizado para impulsionar a
mudanca organizacional. Para comunicar aonde pretende-se chegar, os executivos
devem estabelecer metas para os indicadores, esclarecendo as relagdes de causa e

efeito que serdo utilizados para alcancar um desempenho excepcional em
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indicadores integrados, e ndo apenas para melhorar o desempenho em indicadores
isolados.

As organizac6es tem adotado o Balanced Scorecard porque ele da
atencdo nao somente aos resultados financeiros de curto prazo mas também
reconhece o valor da construgdo de ativos intangiveis e capacidade competitiva
(Kaplan e Norton, 1997 p. 284).

Encontrar relagdes claras de causa e efeito e criar um equilibrio entre as
diferentes medidas nas perspectivas selecionadas. Esse fato € importante ao incluir
uma discussdo sobre a possibilidade de alcancar um equilibrio, de modo que as
melhorias de curto prazo devem ajustar-se a visdo abrangente e estratégia geral,
bem como sustenta-las.

Kaplan e Norton (1997) apud Schmidt, Santos e Martins (2006, p. 87)

descrevem que:

A implantacdo de um Balanced Scorecard como uma ferramenta aplicavel a
unidades estratégicas de negocio. Eles entendem que a unidade estratégica
de negécio para implantagdo do Balanced Scorecard deve possuir uma
cadeia de valor completa, englobando inovacdo, operag¢des, marketing,
distribuicdo, vendas e servigos. Assim, a unidade deve ter produtos e
clientes, canais de marketing e de distribuicdo préprios, bem como
instalacoes de producao proprias.

“O Balanced Scorecard nao elimina o papel dos indicadores financeiros,
mas integra esses indicadores a um sistema gerencial mais equilibrado que vincula o
desempenho operacional de curto prazo a objetivos estratégicos de longo prazo”.
(Norton e Kaplan, 1997, p. 284).

Wernke, (2004, p. 95) afirma que:

As referéncias sobre a elaboragédo de Balanced Scorecard caminham numa
sequencia Unica, existindo pequenas variagées. O imput do processo é
sempre a estratégia formulada. Juntamente com a visdo da empresa e a
declaragao de missdo. Dentro do processo de elaboragéo, essas definicdes
sao naturalmente reavaliadas. Em seguida, definem-se as perspectivas que
geralmente correspondem aos quatro focos propostos no modelo original:
perspectivas financeira, dos clientes dos processos internos e de
aprendizado e crescimento.

Portanto a elaboracao do Balanced Scorecard compreende um contexto,
apos as definicoes de visdo, missao e estratégia da empresa, reunindo uma relacao
de objetivos estratégicos, seus indicadores de avaliagdo, metas e iniciativas.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 288) os primeiros passos no processo de

implementagéo sao:
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e Esclarecer a visao e a estratégia da empresa;

e Comunicar a estratégia corporativa;

e Lancgar as iniciativas estratégicas envolvendo simultaneamente mais de
uma unidade de negécios;

e Levar cada unidade de negécios a desenvolver suas préprias estratégias,

coerente com a estratégia da empresa.

Para um melhor entendimento das etapas de formulagdo do Balanced

Scorecar, a figura a seguir representa 0s passos para implantacao do processo.

Figura 3: Etapas de Formulagédo do BSC

Etapas de Formulagao do BSC

1° PASSO - Formulagao da missao e da visao

-

2° PASSO - Formulagao dos fatores criticos de
sucesso e dos valores essenciais.

-

3° PASSO - Formulagéo dos objetivos
estratégicos.

-

4° PASSO - Definicao dos indicadores de
desempenho e das metas.

-

5° PASSO - Formulagao das iniciativas ou
estratégias de melhoria organizacional.

Fonte: Adaptado de Rampersad (2004).

Estes passos descrevem os parametros para uma boa realizacdo das
metas estratégicas. E além dos passos para formulacdo do Balanced Scorecard, a



33

empresa deve contar com um grupo de pessoas que se responsabilizem pelas
medi¢des e analises dos indicadores.

Horngren et AL (1999) apud Wernke (2004, p. 97) salientam que para
evitar armadilhas existentes na implementacdo do Balanced Scorecard, deve-se
considerar o seguinte:

e Nao assumir que as relacdes de causa e efeito sdo precisas, pois elas séo
hipotéticas. Um ponto critico é identificar a forte e rapida causa da ligagao
entre indicadores financeiros e nao financeiros;

e Nao buscar melhorias ao longo de todos os indicadores concomitantente;

e Nao usar somente indicadores objetivos no Balanced Scorecard: o correto
€ utilizar ao mesmo tempo indicadores objetivos;

e Na&o deixar de considerar os custos e os beneficios de iniciativas, tais
como gastos com tecnologia da informacdo e P&D antes de incluir esses
objetivos;

e N&o ignorar indicadores nao financeiros ao avaliar gerentes e
empregados: 0os gerentes tendem a focalizar atengcdo somente sobre o que
esta sendo mensurado.

A implantacdo de uma ferramenta como o Balanced Scorecard, que é
utilizado para gerir a estratégia de uma empresa, requer em primeiro lugar que a
organizagdo se conscientize da necessidade de tornar transparentes suas
estratégias e de traduzi-las numa linguagem que toda a organizacdo compreenda,
resumindo, o Balanced Scorecard é uma poderosa ferramenta completa que traduz
a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de

desempenho.

2.3.1 Equipe Responsavel pela Construcao

O comprometimento e o apoio da alta administracdo, participando
ativamente do processo, provendo todos 0s recursos necessarios, inclusive tempo
para treinamento dos colaboradores, transmitindo aos demais escalbes da
organizacdo 0 entusiasmo necessario ao seu engajamento, possibilitando a
continuidade do projeto e superacdo das adversidades naturais. (SHIMIDT, et al,
2006, p. 92).
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E importante e necessario o apoio e a participacdo ativa dos altos
executivos, como forma de sucesso da implantacao do Balanced Scorecard, pois a
falta de uma base solida ira dificultar muito a operacionalizagao do processo.

De acordo com Schimidt, et al (2006, p. 95): “Selecionar a unidade
organizacional adequada, o responsavel pela construgcdo deve, ouvindo a alta
administracdo, definir a unidade estratégica de negécios a qual se aplicara o
Scorecard’.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 153):

O objetivo de qualquer sistema de mensuracao deve ser motivar todos os
executivos e funcionarios a implementar com sucesso a estratégia da sua
unidade de negdcios. As empresas que conseguem traduzir a estratégia em
sistemas de mensuragdo tem muito mais probabilidades de executar sua
estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas. Essas
comunicacao concentra a atencao de executivos e funcionarios nos vetores
criticos, permitindo-lhes alinhar investimentos, iniciativas e acgdes a
realizagdo de metas estratégicas.

Durante a formulacao da equipe, identifica-se trés papéis criticos a serem
desempenhados durante as fases de construcdo e incorporacdo do Balanced
Scorecard que sao: o arquiteto, responsavel pelo processo de construcao, deve ter
total compreensdo e estar interiormente motivado pelo novo foco nos objetivos
estratégicos de longo prazo, é a pessoa a qual deve educar a equipe executiva e
orientar a traducao da estratégia em objetivos e indicadores especificos. O agente
de mudancas, que ir4 incorporar o Balanced Scorecard aos processos gerenciais
atuais. O agente de mudanca deve se reportar diretamente ao executivo principal,
visto que ele atuara como o chefe do staff encarregado de comandar o
desenvolvimento do novo sistema gerencial durante um periodo, em que novos
processos gerenciais sdo desencadeados, 0 agente atua como representante do
executivo principal, moldando a utilizagdo rotineira do novo sistema gerencial. Por
fim o comunicador, tem como responsabilidade compreender, aderir e apoiar todos
os membros da organizacao, dos niveis hierarquicos mais elevados as equipes e
funcionarios das linhas de frente e da retaguarda, é responsavel pelo processo de
comunicacao do Balanced Scorecard deve desempenhar essa tarefa como uma
campanha interna de marketing, deve também motivar os funcionarios e as equipes
a fornecerem feedback que indique se a estratégia proposta é viavel e desejavel.
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 300).
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Os autores também colocam, Kaplan e Norton (1997, p. 300):

Nossa experiéncia mostra que consultores externos ou profissionais
internos qualificados podem desempenhar um papel fundamental no
lancamento de um programa de Balanced Scorecard bem sucedido,
normalmente, a relagdo envolve o trabalho conjunto de consultores internos
e externos experientes num programa-piloto em nivel de unidade de
negocios, onde o executivo principal da unidade ja aderiu ao conceito.

2.3.2 Mapas Estratégicos

O Mapa estratégico é desmembrar a estratégia e vincular cada um de
seus pontos as principais areas operacionais da empresa.
Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 100):

Os mapas estratégicos proporcionam aos empregados uma percepgao clara
de como suas fungdes estdo ligadas aos objetivos gerais da organizagao,
possibilitando que trabalhem de maneira coordenada e colaborativa em prol
das metas almejadas pelas empresa. S4o uma apresentacdo visual dos
objetivos criticos da empresa e das relagbes cruciais entre eles,
impulsionando o desempenho da organizacdo. Os mapas estratégicos
definem objetivos para o crescimento da receita; os mercados-alvos em que
ocorrera o crescimento lucrativo; as proposi¢cées de valor que levardo os
clientes a fazer mais negédcios, o papel critico da inovacao e da exceléncia
em produtos, servicos e processos.

Os mapas estratégicos procuram mostrar as relagdes de causa e efeitos
pelos quais algumas melhorias produzem os resultados esperados.

De acordo com Kaplan e Norton, (2004, p. 10): “O mapa estratégico
acrescenta uma segunda camada de detalhes que ilustra a dindmica temporal das
estratégias; também adiciona um nivel de detalhe que melhora a clareza e o foco. O
mapa estratégico representa o elo perdido entre a formulacdo e a execugdo da
estratégia”.

Conforme Kaplan e Norton, (2004, p. 58):

O mapa estratégico fornece a representagao visual para a integracdo dos
objetivos da organizagdo nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
llustra as relagbes de causa e efeito que conectam os resultados almejados
na perspectiva do cliente e na perspectiva financeira ao desempenho
notavel nos processos internos criticos — gestdo de operacoes, gestdo de
clientes, inovacgao e processos regulatérios e sociais.
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Areas criticas a
serem
administradas
(perspectivas)

Temas (Estratégias desmembrada)

Estas orientado Atingir inovagao e Administrar o Obter o
para o mercado qualidade em nego6cio com reconhecimento
pesquisa e padrdes de institucional
desenvolvimento exceléncia
Financeira Aumentar o valor Buscar novas Buscar melhorias
agregado dos formas de da imagem da
produtos e financiamentos de empresa.
servicos da pesquisas Aumentar a
empresa contribuicéo na
formulagao de
politicas publicas.
Relagéo com o Melhorar a Desenvolver e
mercado administracao de oferecer produtos
marketing. e servigos de
Melhorar a qualidade.
distribuicao das Firmar maior
tecnologias ndmero de
desenvolvidas parcerias com
organizagoes
nacionais e
internacionais.
Gerar projetos que
atendam as
demandas do
mercado.
Processos internos Aperfeigoar Aumentar a Melhorar a
mecanismos que integragao entre integragao entre as
protejam a as unidades. areas de pesquisa,
producao Aprimorar a gestao negocios e
intelectual da de custos. comunicagao.
empresa Melhorar a
comunicagao
interna.
Conquistar
eficiéncia
operacional.
Administrar com
eficiéncias os bens
patrimoniais da
empresa.
Desenvolvimento Disseminar Desenvolver
de pessoas informagodes competéncias e

estratégicas entre
funcionarios da
empresa de modo
a facilitar a tomada
de decisdes.

habilidades.
Motivar e valorizar
os funcionarios.

Fonte: Oliveira, et al (2010, p. 146).

Os ativos intangiveis, como conhecimento e tecnologia, raramente
exercem impacto direto sobre os resultados financeiros, como aumento de receita,
reducao de custos e maiores lucros. As melhorias nos ativos intangiveis afetam os
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resultados financeiros por meio de cadeias de relagdes de causa e efeito. (KAPLAN
e NORTON, 2004, p. 31).

Sob uma perspectiva mais ampla, os mapas estratégicos mostram como
organizacao convertera suas iniciativas e recursos, inclusive ativos intangiveis, como
cultura organizacional e conhecimento dos empregados, em resultados tangiveis.
Embora os ativos intangiveis sejam hoje importantes fontes de vantagem
competitiva, ndo se dispunha de ferramentas para descrevé-los para determinar o
valor por eles criado. A principal dificuldade € que dos ativos intangiveis depende do
contexto organizacional e da estratégia da empresa. (KAPLAN e NORTON, 2004, p.
101).

Figura 5: Mapa Estratégico (modelo)

MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva Financeira

Valoralongo . .
prazo para %s Relagées de causa e efeito

acionistas ‘\/’_\ Define a cadeia logica pela qual os ativos
s 7 Crescimento i f i verti \ i
Produtividade ( ) intangiveis serdo convertidos em valor tangivel

\ ﬁ/ \\ dareceita

s o S

Perspectiva do Cliente
Atributos dos produtos e senicos Relacionamentos Imagem

Proposigao de valor para o cliente

Esclarece as condicées que criardo valor para
Preco Qualidade Tempo Funcdo Parcerias Marca os clientes

Perspectiva dos Processos Internos

Processos de criagdo de valor

— — — Gestdo dos
Gestdo Gestdo de Gestdo de processos Identifica os processo que transformardo ativos
operacional clientes inovacdo requlatorios intangiveis em resultados para os clientes e em
- - — esociais resultados financeiros

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Grupamento de ativos e atividades

Capital \ Capital da Capital . o .
- . . i \ \
s informacéo organizacional Determina os ativos intangiveis a serem

alinhados e integrados para criar valor

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 33)
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2.3.3 Definicao de Indicadores

Os indicadores sao medidores de desempenho que utiliza-se para avaliar
se um determinado objetivo esta sendo alcan¢gado ou nao.

A definicdo da arquitetura de indicadores € um fator importante, de acordo
com Schmidt, et al (2006, p. 95):

Selecionar a unidade organizacional adequada: o responsavel pela
construgdo deve, ouvindo a alta administragéo, definir a unidade estratégica
de negdcios a qual se aplicard o Scorecard. E preferivel uma em que haja
uma cadeia de valores completa e que possua seus proprios produtos e
clientes, canais de marketing e distribuicao e instala¢des de producéo.
Identificar as relagbes entre a unidade de negocios e a corporagao: nessa
etapa sdo realizadas entrevistas com os principais executivos nos niveis
divisional e corporativo, com o propédsito de serem conhecidos os objetivos
financeiros estabelecidos para a unidade, seus temas corporativos e seu
relacionamento com outras unidades, bem como a estrutura divisional e
corporativa.

Schmidt, et al (2006, p. 23), também afirma que:

Em termos de caracterizagdo de indicadores, ainda se pode atribuir um
peso relevante para o aspecto relativo ao estabelecimento de metas para os
indicadores, que, em outras palavras, significa quantificar os resultados do
desempenho desejado no futuro para cada indicador analisado. Ao fixar
metas, a gestdo deve estar preocupada em que o objetivo fixado seja
suficientemente desafiador para motivar a equipe a se esforgar para obté-lo
e, a0 mesmo tempo, realista para ndo desencorajar essa busca, ou seja, é
preciso encontrar o equilibrio de forma que a meta seja ao mesmo tempo
desafiadora, porém factivel, pois nao existe forma de motivar uma equipe
para perseguir um objetivo tecnicamente inatingivel.

Em geral, os objetivos nas quatro perspectivas do mapa estratégico
geram mais ou menos de vinte a trinta indicadores no correspondente Balanced
Scorecard.

Wernke (2004, p. 98) também afirma que em relagdo ao numero de
indicadores e 0 mix mais indicado entre as diferentes perspectivas, Kaplan e Norton
(2000) sugerem, com base em suas experiéncias, que o Balanced Scorecad tenham
em torno de 20 a 25 indicadores. A distribuicao tipica entre as quatro perspectivas
esta representada na figura a seguir.

Os indicadores para o Balanced Scorecard devem ser objetivos e claros
buscando facilitar a assimilagao dos colaboradores da empresa.

Sugere-se que cada objetivo estratégico da empresa possua poucos
indicadores vinculados, preferencialmente um, desta forma o acompanhamento dos

resultados nas atividades torna-se mais agil e eficaz.
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Figura 6: Divisdo de indicadores das quatro perspectivas

Perspectiva financeira 5 indicadores (22%)
Perspectiva do cliente 5 indicadores (22%)
Perspectiva interna 8 indicadores (34%)
Perspectiva de aprendizado e crescimento | 5 indicadores (22%)

Fonte: Wernke (2004), adaptado de Kaplan e Norton (2000).

Os indicadores para o Balanced Scorecard devem ser objetivos e claros
buscando facilitar a assimilacéo dos colaboradores da empresa. Sugere-se que cada
objetivo estratégico da empresa possua poucos indicadores vinculados, para que o

acompanhamento dos resultados se tornem mais eficazes.

2.3.3.1 Definicao de Metas

De acordo com Schimitd, et al (2006, p. 94): “As metas devem estar
alinhadas com a visao e a estratégia da empresa. Além disso, é importante salientar
que as metas devem ser realistas, desafiadoras e atingiveis para cada um dos
indicadores”.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 233) afirmam que:

Estabelecer metas de superagdo. Os executivos devem fixar metas
ambiciosas para indicadores que sejam entendidos e aceitos por todos os
funcionarios. As inter-relacbes de causa e efeito no scorecard ajudarao a
identificar os vetores criticos de um desempenho excepcional em medidas
de resultado importantes, principalmente nas perspectivas financeira e dos
clientes.

Os mesmos autores ainda colocam que o Balanced Scorecard é mais
eficaz quando utilizado para impulsionar a mudanga organizacional. Para comunicar
a necessidade de mudanca, os executivos devem estabelecer metas para os
indicadores, trés a cinco anos a frente, que se alcancadas, transformardo a
empresa. As metas devem representar uma descontinuidade no desempenho da
unidade de negocios. (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 235).

Como metas estratégicas que uma unidade de negocios pode adotar,
destacam-se trés:

e Construir: significa como meta estratégica, a meta de aumento de fatia de

mercado;
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e Manter: essa meta estratégica tem como objetivo principal a manutencao,
a qualquer custo, da fatia de mercado conquistada e da posicao
competitiva da unidade de negécio;

e Colher: essa meta estratégica implica a busca da maximizacao dos
ganhos e do fluxo de caixa a curto e a médio prazos. (OLIVEIRA, et al,
2010, p. 23).

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 236):

O Balanced Scorecard provou ser uma poderosa ferramenta para induzir a
aceitagdo de metas agressivas, porque esclarece as relagcées de causa e
efeito que serdo utilizadas para alcangcar um desempenho excepcional em
indicadores integrados, e ndo apenas para melhorar o desempenho em
indicadores isolados.

Os autores ainda colocam que estabelecidas as metas para as
perspectivas financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento, os executivos podem entdo avaliar se as iniciativas atuais permitirdo
atingir esses ambiciosos objetivos, ou se novas iniciativas atuais permitirdo atingir
esses ambiciosos objetivos, ou se novas iniciativas serdo necessarias. (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 240).

2.3.3.2 Controle e Avaliacao dos Resultados

Os processos gerenciais: tradugcao da visdo, comunicacao e conexao, e
planejamento de negécios, sao vitais para a implementacao da estratégia, mas nao
sdo suficientes num mundo imprevisivel. Juntos, eles constituem um importante
processo de aprendizado de loop unico, no sentido de que o objetivo permanece
constante, e qualquer desvio da trajetoria planejada € visto como defeito a ser
corrigido. Esse processo ndao exige nem mesmo facilita o exame da estratégica ou
das técnicas adotadas para a implementacdo do mesmo. (KAPLAN e NORTON,
2004, p. 91).

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 168):

As relagbes no scorecard demonstram um beneficio “objetivo” (maior
retorno sobre o capital empregado) decorrente de melhorias nas medidas
“subjetivas” (motivacdo dos funciondrios e satisfacao dos clientes). Analises
desse tipo direcionam claramente a atengdo para os vetores de
desempenho necessarios a fim de que a estratégia produza os melhores
resultados financeiros.
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Para manter o interesse pelo Balanced Scorecard e torna-lo uma
ferramenta dindmica de gestado, é necessario que seja usado em toda a empresa,
em seus aspectos diarios de gerenciamento, e que o instrumento seja continuado
sob bases sélidas (SCHMIDT, et al, 2006, p. 99).

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 276):

As revisbes periodicas da maioria das organizagcbes avaliam se o
desempenho atual esta coerente com o plano operacional de curto prazo
especificado no orgamento anual. As reunides analisam as estatisticas
mensais ou trimestrais financeiras e operacionais, discutindo resultados e
processos taticos de curto prazo.

As experiéncias de Norton e Kaplan afirmam que em uma organizacao, o
Balanced Scorecard pode ser criado em 16 semanas, nesse ponto, a organizacao
estara caminhando para a implementacao, podendo fazer do Balanced Scorecard a
pedra angular de seus sistemas gerenciais (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 324).

2.4 PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS LUCROS OU RESULTADOS

As constantes mudancas no ambiente empresarial sdo uma questao de
sobrevivéncia. Partindo do pressuposto que as mudancas necessdrias para a
adaptacdo as essas novas realidades dependerdo da iniciativa das proprias
pessoas, entdo, busca-se alternativas que estimulem o seu comprometimento. Para
Paschoal (2010), Nao seria razoavel pensar em mudar estes aspectos sem mudar
uma questao tdo importante quanto a remuneracao.

Ainda para Paschoal (2010), as mudancas nos modelos de remuneragao
buscam dois aspectos: maior comprometimento do pessoal com o futuro e o
desempenho organizacional, neste sentido, busca-se o alinhamento da remuneracéo
com a estratégia da empresa.

Ja para Konh (1998, p. 202), ao estudar aspectos motivacionais explica:
“A receita para tanto inclui garantir que o trabalhador tenha algum conhecimento dos
resultados do que esta fazendo, que sinta responsabilidade por tais resultados e que
veja o trabalho como tendo valor.”

Diante da afirmacado, o sentimento de inclusdo e contribuicao, pode ser
mais importante do que a prépria remuneracao, no entanto, sugere-se um programa
que observe os dois aspectos. O ser humano é sensivel a estimulos, quando se faz
algo por ter que fazer, podemos até fazer, mas quando se é atingindo o resultado
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esperado, estimulado por alguma recompensa, o resultado sempre € mais produtivo,
pois é dado o melhor de si para tal atuacao.

Porém, afirma Paschoal (2010), que o principio da irredutibilidade é um
dos mais arraigados da legislacdo trabalhista e torna os aumentos salariais
irreversiveis. No entanto, o fato gerador do aumento salarial, 0 mérito, pode deixar
de existir. Neste sentido, existe uma tendéncia das empresas em transformar seus
custos fixos em variaveis. Ai entra a questdo da remuneracdo variavel e da
Participacao nos lucros ou resultados.

Dentro deste contexto Paschoal (2010, p.118), reforca:

A luta das pessoas por maiores ganhos € uma energia permanente que
pode constituir-se numa importante forma de alavancar resultados para as
organizagbes. Sob essa perspectiva, oferecer, no lugar de aumentos
salariais, uma parte do lucro como recompensa por cumprimento e/ou
superagao de metas torna-se um grande negocio.

De acordo com Martins (2000), a diferenca entre lucro e resultado é que o
lucro € a soma das receitas da empresa, menos 0s seus custos e despesas. Ja o
resultado diz respeito a metas e objetivos que devem ser cumpridos. Segundo o
autor o fundamento da participagcdo esta em que o empregador e 0 empregado
participem diretamente da obtengédo dos lucros, desta forma, o trabalhador passa a
participar e cooperar do desenvolvimento da empresa. E conseqientemente do seu
préprio desenvolvimento.

Segundo Paschoal (2006), os programas de participacdo nos lucros ou
resultados sao estabelecidos mediante acordo entre empresa, sindicato e uma
comissdo de funcionarios. Ainda segundo o autor é comum a confusdo entre

participacao nos lucros ou resultados e remuneracao variavel.

Figura 7: Diferencas entre Participagcdo nos Lucros ou Resultados e Remuneragéao
Variavel.

Colaboradores Periodicidade Relacdo com a Encargos Acordo com
. Valores . | Base Legal
Abrangidos de Pagamento Remuneracao Trabalhistas Colaboradores
L - Constituicédo
Participacédo Néao o .
Anual ou Em geral N&o ha o e Lei 10.101
nos Lucros ou Todos complementa o o Obrigatério
semestral modestos N incidéncia de
Resultados salario
19/12/2000
Remuneracgao . Em geral Complementa o L .
., Uma parte Sem restrigoes » Ha incidéncia Facultativo CLT
Variavel elevados salario

Fonte: Paschoal (2006, p. 111).
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Conforme Paschoal (2006, p. 112) “H& uma tendéncia mais ou menos
generalizada de basear a participagdo em resultados e nao os lucros. Os resultados
sdo mais facilmente compreendidos pelos colaboradores e nao implicam a
exposicao dos dados contabeis da empresa, como acontece com os lucros”.

Nesse sentido o autor ainda recomenda a criagcdo de indicadores
individuais, de setores, de areas, de unidades de negécios e corporativos. Desta
forma as recompensas serdo mais eficazes, pois quando se premia de forma
simultdnea os aspectos individuais e coletivos, deve-se observar e evitar as
competi¢des internas que corroem o espirito de equipe.

Nesse contexto, Della Rosa (2006), salienta que o empresario deve
aproveitar essa oportunidade de flexibilidade do programa de participacdo nos lucros
ou resultados e utiliza-lo como instrumento de gestao. Por outro lado, o trabalhador
deve ter papel de ponderagdo nessa relacdo, cabe a este compreender e se
comprometer com a manutencao de sua atividade e de seu emprego.

Seguem figuras que demonstram conforme Della Rosa (2006), as
vantagens e desvantagens da participagdao nos lucros e nos resultados.

Figura 8: Participacdo nos lucros.

Vantagens Desvantagens
- Com prejuizo, ndao havera pagamento da | - Pouca transparéncia.
PLR. - Andlise de demonstrativos complexos
- Motiva a reunido de esforgos. exige conhecimentos especificos.
- Alivia as pressdes sobre departamento ou | - Maior abertura de dados.
unidades. - Pode proporcionar menor credibilidade no
- Solicitacdo de melhorias de sistemas da | programa por parte dos funcionarios.
empresa por parte dos funcionarios. - Maior necessidade de treinamento para
- Melhora a qualidade. orientar como o0s empregados poderéo
- Redugéo de custos. contribuir para aquele patamar de lucros.
- Desmotivagcado por causa de pagamentos
insuficientes ou por achar que o resultado foi
incorreto.
- Necessidade de caixa: lucro nao significa,
necessariamente, dinheiro em caixa.

Fonte: Della Rosa (20086, p. 56).




Figura 9: Participacdo nos resultados.
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Vantagens Desvantagens
- Permite alcancar objetivos especificos. - Pagamento mesmo em situagdes de
- Maior credibilidade por parte dos | prejuizo.

funcionarios.

- Utilizacdo de forma de afericdo sobre
indicadores ja conhecidos.

- Maior facilidade de
entendimento dos resultados.
- Incentiva o espirito de equipe.

- Minimiza resisténcia a implantacdo do
modelo.

- Maior solicitacdo de melhorias de sistemas
da empresa por parte dos funcionarios.

- Reducao de custos.

apuracédo e

- Possibilidade conhecer melhor o
desempenho de unidades e filiais.
- Melhora a qualidade, promovendo

inovagdes de processos e produtos.
- Menor abertura de informacdes.

- Conhecimento especifico para avaliagéo
de resultados.

- Unidades menores para melhor controle.

- Possibilidade de concorréncia entre
unidade gerando conflitos internos.

- Dificuldade de atingir objetivos indefinidos
ou inatingiveis.

Fonte: Della Rosa (2006, p. 56).

Para Muller (2003 p. 115):

A melhoria pelo desempenho deve ser reconhecida e premiada. As
empresas vém tentando remover de seus programas de incentivo os
critérios subjetivos de avaliagdo e vincular prémios a resultados concretos e
mensuraveis. A remuneragdo varidvel, vinculada a resultados e ao
desempenho, permite aliar os interesses de empregados e empregadores: o
empregado ganha mais se a empresa estiver bem. Outra vantagem ¢é a
flexibilidade desses esquemas. A empresa pode adaptar o foco para o alvo
que lhe interessar Quer ganhar mercado? Premia-se cada ponto de
participagdo de mercado conquistado. O foco é em produtividade?
Estabeleca-se metas e bonus para 0 aumento da produtividade.

De acordo com Colombo (2010, p. 50):

A participacdo nos lucros nao significa que os empregados tenham direito
ao lucro da empresa, mas que de alguma forma podem participar desse
lucro. Como os empregados tem seus salarios, essa participa¢do nos lucros
€ ‘algo a mais’ e seus salarios nao estao correndo risco algum.

Pode-se destacar no fordismo classico o sistema Five Dollar Day. Esse

sistema idealizado por Ford, ndo representava um simples acréscimo no salario do

trabalhador, e sim um “plano de participacdo de beneficios” Neffa apud Becker

(1998, p. 27).

O principio do plano de remuneracao segundo Colombo (2010, p. 56) “Se

a empresa for bem, todos ganham; do contrario, ninguém ganha”.
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Coan (2006) ao pesquisar os fatores de sucesso de 16 empresas da
regidao do sul de Santa Catarina, afirma que o comportamento e o estilo gerencial
dos empresarios sao fatores de sucesso. O autor acompanhou durante duas
décadas essas empresas e identificou que os empresarios de sucesso possuem
nivel de sabedoria acima da média. O fato de essas empresas terem poucas causas
trabalhistas em seus 25 anos de existéncia e também ao constatar que a aceitacéao
total por parte dos profissionais do estilo gerencial, das atitudes e do comportamento
do lider é prova disto.

Com isso conclui-se que o sucesso de um sistema de avaliacdo de
desempenho empresarial dependera também da cultura organizacional e da forma
de condugéao do sistema proposto, que refletird na motivacao dos profissionais.

Um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial bem estruturado
deve contemplar ndo somente o incentivo financeiro, como também outros aspectos,
no sentido de recompensas através da satisfacao pelos desafios, reconhecimento
pelo trabalho realizado e transparéncia. Em sintese proporcionar um ambiente onde
as pessoas sintam-se bem em relacdo a sua cooperacdo na melhoria no

desempenho individual e o efeito no desempenho coletivo.

2.4.1 Legalidade

Della Rosa (2006) descreve que no fim de 1994, o governo federal editou
a medida proviséria numero 794, que tratava sobre o Plano de Participacdo nos
Resultados. Esta medida provisoria foi reeditada 76 vezes em pouco mais de seis
anos. Até que, em dezembro de 2000, foi promulgada a Lei 10.101, que regula a
participacado dos trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas.

De acordo com o site da Receita Federal (2011):

Lei n® 10.101, de 19 de dezembro de 2000

Dispde sobre a participacao dos trabalhadores nos lucros ou resultados
da empresa e dé outras providéncias.

Alterada pela Lei n°11.603, de 5 de dezembro de 2007.

Faco saber que o Presidente da Republica adotou a Medida Proviséria n®
1.982-77, de 2000, que o Congresso Nacional aprovou, e eu, Antonio Carlos
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Magalhaes, Presidente, para os efeitos do disposto no paragrafo unico do art. 62 da
Constituicdo Federal, promulgo a seguinte Lei:

Art. 12 Esta Lei regula a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou
resultados da empresa como instrumento de integracao entre o capital e o trabalho e
como incentivo a produtividade, nos termos do art. 72, inciso Xl, da Constitui¢do.

Art. 2° A participacdo nos lucros ou resultados sera objeto de negociacao
entre a empresa e seus empregados, mediante um dos procedimentos a seguir
descritos, escolhidos pelas partes de comum acordo:

| - comissdao escolhida pelas partes, integrada, também, por um
representante indicado pelo sindicato da respectiva categoria;

Il - convencgao ou acordo coletivo.

§ 12 Dos instrumentos decorrentes da negociacao deverao constar regras
claras e objetivas quanto a fixacdo dos direitos substantivos da participacdo e das
regras adjetivas, inclusive mecanismos de afericdo das informacdes pertinentes ao
cumprimento do acordado, periodicidade da distribuicdo, periodo de vigéncia e
prazos para revisdo do acordo, podendo ser considerados, entre outros, os
seguintes critérios e condic¢des:

| - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa;

Il - programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

§ 2° O instrumento de acordo celebrado serd arquivado na entidade
sindical dos trabalhadores.

§ 32 Nao se equipara a empresa, para os fins desta Lei:

| - a pessoa fisica;

Il - a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

a) nao distribua resultados, a qualquer titulo, ainda que indiretamente, a
dirigentes, administradores ou empresas vinculadas;

b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e
no Pais;

c) destine o seu patrimbnio a entidade congénere ou ao poder publico, em
caso de encerramento de suas atividades;

d) mantenha escrituracdo contabil capaz de comprovar a observancia dos
demais requisitos deste inciso, e das normas fiscais, comerciais e de direito

econdmico que lhe sejam aplicaveis.
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Art. 3° A participacdo de que trata o art. 2° ndo substitui ou complementa
a remuneracao devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de
qualquer encargo trabalhista, ndo se lhe aplicando o principio da habitualidade.

§ 1° Para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera
deduzir como despesa operacional as participacoes atribuidas aos empregados nos
lucros ou resultados, nos termos da presente Lei, dentro do préprio exercicio de sua
constituicao.

§ 2° E vedado o pagamento de qualquer antecipacdo ou distribuicdo de
valores a titulo de participacdo nos lucros ou resultados da empresa em
periodicidade inferior a um semestre civil, ou mais de duas vezes no mesmo ano
civil.

§ 3° Todos os pagamentos efetuados em decorréncia de planos de
participacdo nos lucros ou resultados, mantidos espontaneamente pela empresa,
poderdo ser compensados com as obrigagcdes decorrentes de acordos ou
convencgoes coletivas de trabalho atinentes a participacao nos lucros ou resultados.

§ 4° A periodicidade semestral minima referida no § 2° podera ser
alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 2000, em fungédo de
eventuais impactos nas receitas tributarias.

§ 5° As participacbes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte,
em separado dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipacdo do
imposto de renda devido na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica,
competindo a pessoa juridica a responsabilidade pela retencéo e pelo recolhimento
do imposto.

Art. 4° Caso a negociacao visando a participacao nos lucros ou resultados
da empresa resulte em impasse, as partes poderdo utilizar-se dos seguintes
mecanismos de solucéo do litigio:

| - mediacéo;

Il - arbitragem de ofertas finais.

§ 1° Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o arbitro
deve restringir-se a optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma
das partes.

§ 2° O mediador ou o arbitro sera escolhido de comum acordo entre as

partes.
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§ 3° Firmado o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia
unilateral de qualquer das partes.

§ 4° O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de
homologacao judicial.

Art. 5° A participacdo de que trata o art. 1° desta Lei, relativamente aos
trabalhadores em empresas estatais, observara diretrizes especificas fixadas pelo
Poder Executivo.

Paragrafo unico. Consideram-se empresas estatais as empresas publicas,
sociedades de economia mista, suas subsidiarias e controladas e demais empresas

em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com

direito a voto.

Art. 6° Fica autorizado o trabalho aos domingos nas atividades do
comércio em geral, observada a legislacdo municipal, nos termos do inciso | do
caput do art. 30 da Constituicdo Federal. (Redacao dada pela Lei n°11.603, de 5 de
dezembro de 2007)

Paragrafo unico. O repouso semanal remunerado devera coincidir, pelo
menos 1 (uma) vez no periodo maximo de 3 (trés) semanas, com o domingo,
respeitadas as demais normas de protec¢ao ao trabalho e outras a serem estipuladas
em negociacao coletiva. (Redagcédo dada pela Lei n° 11.603, de 5 de dezembro de
2007)

Art. 6°-A. E permitido o trabalho em feriados nas atividades do comércio
em geral, desde que autorizado em convencao coletiva de trabalho e observada a
legislagdo municipal, nos termos do inciso | do caput do art. 30 da Constituicdo
Federal. (Incluido pela Lei n°11.603, de 5 de dezembro de 2007)
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Art. 6°-B. As infracbes ao disposto nos arts. 6° e 6°-A desta Lei serdo
punidas com a multa prevista no art. 75 da Consolidacdo das Leis do Trabalho,
aprovada pelo Decreto-Lei n° 5.452, de 1° de maio de 1943. (Incluido pela Lei n°
11.603, de 5 de dezembro de 2007)

Paragrafo unico. O processo de fiscalizacdo, de autuagédo e de imposicao
de multas reger-se-a4 pelo disposto no Titulo VII da Consolidagcdo das Leis do
Trabalho. (Incluido pela Lei n°11.603, de 5 de dezembro de 2007)

Art. 72 Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida
Provisoria n® 1.982-76, de 26 de outubro de 2000.

Art. 8° Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacéo.

Congresso Nacional, em 19 de dezembro de 2000; 179° da Independéncia e 112° da
Republica.

Senador ANTONIO CARLOS MAGALHAES

Presidente
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3 ESTUDO DE CASO: PROPOSTA DE ELABORAGCAO DE UMA METODOLOGIA
PARA IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD INTEGRADO AO
PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS RESULTADOS EM UMA INDUSTRIA
QUIMICA.

Nesta etapa do estudo pretende-se elaborar uma proposta dos passos de
como podera ser conduzido o processo de construcdo do Balanced Scorecard,
utilizando-se um estudo de caso para consolidar o entendimento da fundamentacao
tedrica por meio de uma demonstracao pratica.

Ressalta-se que a empresa ainda nao utiliza o Balanced Scorecard, o
processo de elaboracdo deve ser desenvolvido conforme as caracteristicas da
empresa e podendo ser adaptado com base no referencial teérico. Neste sentido,
oportuniza-se a orientacdo do processo de implantacdo do Balanced Scorecard na
empresa Anjo Quimica do Brasil, como uma nova e importante ferramenta de

gestao.
3.1 HISTORIA DA EMPRESA

“Fazer com exceléncia”. Com essa filosofia, em abril de 1986 em
Criciuma(SC), surgia a Anjo. Seu inicio foi em um pequeno galpao alugado, sob a
denominagao de “Colombo Industria e Comércio de Massas Plasticas” e com uma
producéo de 2 toneladas de massa plastica por més.

Em 1987, ja com a marca Anjo, a producdo de massa plastica alcangou
20 toneladas por més. A empresa entdo passou a funcionar nos fundos da
residéncia de seu diretor, em um galpao de 144 m2.

Em 1993, a Anjo se torna lider no mercado brasileiro em massa plastica,
exigindo a transferéncia de suas instalacdes e inicia a producao de complementos
automotivos.

Em 1994, a massa plastica supera a marca de 252 toneladas por més,
assumindo definitivamente a lideranga do mercado nacional. A partir dai, a empresa
comeca a produzir thinners e solventes, concretizando o nome Anjo como referencial

de qualidade.
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Com o significativo aumento da producéo, a Anjo amplia novamente suas
instalacbes, investe em modernos equipamentos e aposta ainda mais na
administragdo de parceria com seus profissionais, clientes e fornecedores.

A Anjo conquista em abril de 1999, a Certificacdo da Norma ISO 9001.
Em 2000, comeca a atuar no setor de impressao, passando a atender industrias
dessa area, oferecendo solventes e tintas e atendendo as necessidades especificas
de cada cliente.

Em 2002, a empresa inaugura a unidade fabril da linha imobiliaria base
solvente. Assim, a linha imobilidaria Anjo tem sua fabrica prépria, também localizada
no municipio de Criciuma(SC).

Em 2007 a empresa comeca a trabalhar com o conceito de Unidades de
Negdcios, inaugurando em abril desse ano, uma area industrial exclusiva para a
Unidade de Negdcio Impresséo.

Em 2008 é implantada a Unidade de Negdcio Revenda, que atende as
linhas automotiva, imobiliaria e industrial. Essa unidade possui trés fabricas, sendo
uma para a linha automotiva e industrial, a segunda para a linha imobiliaria base
agua e uma terceira preparada para produzir a linha imobiliaria base solvente. Tem
também trés filiais de distribuicdo, uma em S&o Paulo (SP), uma em Aparecida de
Goiéania (GO) e outra em Vitéria de Santo Antéo (PE).

A Unidade de Negdcio Apoio, também implantada em 2008, engloba os
setores de compras, financeiro, contabilidade, marketing, gestdo de pessoas,
qualidade, meio ambiente, controladoria, logistica, informatica, comunicacédo e
projetos.

Em 2010 a produgao da Anjo invade fronteiras e comeca também na filial
de Vitéria de Santo Antao (PE). Tintas para impressao estdo sendo fabricadas nesta
filial para atender o mercado de flexografia e rotogravura do Nordeste.

Assim, a Anjo é marca de produtos de quatro linhas: Linha Automotiva,
Linha Imobiliaria, Linha de Impressao e Linha Industrial.

Essa é a Anjo, uma empresa em harmonia com a vida.

(www.anjo.com.br)
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3.2 MISSAQ, NEGOCIO E PRINCIPIOS

Misséo: servir ao cliente provendo tintas e solventes com inovagédo, em
harmonia com a vida.
Negadcio: protecdo e embelezamento de superficies.
Principios da Sustentabilidade
« Ouvir e servir profissionais, clientes e fornecedores.
« Gestao Etica, inovadora e participativa.
» O mercado orienta nossas agoes.
* Reinvestimento dos lucros e participacao nos resultados.
* Prevenir e reduzir doencgas e lesGes ocupacionais.
* Atender aos requisitos legais aplicaveis ao produto e a legislagdo ambiental e
de seguranca.
« Comprometimento com a comunidade, o meio ambiente e a prevengédo da
poluicao.
» Melhorar continuamente os processos, produtos e servigos por intermédio do
Sistema Integrado de Normas.

3.3 FILIAIS

Figura 10: Filiais Anjo Quimica no Brasil.
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Fonte: www.anjo.com.br
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3.4 ORGANOGRAMA

Figura 11: Organograma Anjo Quimica

“ANJO

A vida com mais cor.
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FC047

Fonte: www.anjo.com.br

O organograma representa a estrutura da empresa, apresentando o
cliente no centro de sua estrutura. Nas linhas de frente as areas que estao
diretamente ligadas ao cliente, divididas em duas unidades de negocios: Revenda
responsavel por desenvolver, produzir e vender produtos na linha automotiva,
imobiliaria e industrial para lojas, por isso 0 nome Revenda. E a Unidade de Negbcio
Impressao que atua no mercado de produtos para impressao no seguimento
flebografico. A unidade de Apoio sdo as areas comuns que servem as duas
unidades nas é&reas de administracdo, marketing, projetos e suprimentos.

Finalizando com a abrangéncia geral de comando pela Presidéncia.
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3.5 PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS RESULTADOS ANJO

Neste capitulo sera descrito de forma sintetizada o funcionamento do
programa de participacdo nos resultados na empresa Anjo Quimica do Brasil
mediante a prévia autorizagdo da empresa (anexo). O presente relato justifica-se por
meio da experiéncia profissional e pelo fato de fazer parte da equipe responsavel
pelo programa, tendo envolvimento direto desde 1997 na coordenagao do programa,
na construcdo dos indicadores, na preparacdo e acompanhamentos das
informacgdes e o apoio aos responsaveis pelos indicadores.

3.5.1 Breve Histoérico do Programa de Participacao nos Resultados

O programa de participacao nos resultados da empresa Anjo Quimica do
Brasil teve inicio logo nos primeiros anos de fundacdo da empresa, naquele
momento em que a empresa nao possuia a capacidade para produzir sua demanda
de vendas, foi instituido por seu fundador um prémio de produtividade. A partir de
1997, quando houve investimentos no parque fabril que praticamente triplicaram a
sua capacidade produtiva, o prémio de participacao passou a ser pago com base em
metas de vendas. A partir do ano 2000 o programa de participacao nos resultados
foi redesenhado com o intuito de criar a cultura de uma visdo voltada para os
Resultados.

3.5.2 Conceito da empresa

O programa de participacao tornou-se uma ferramenta de apoio para a
melhoria da socializacdo da Informacéo, cujo objetivo € implementar indicadores
para o aperfeicoamento do desempenho por meio de um programa onde tanto a
empresa quanto seus profissionais tenham recompensas tanto no aspecto
financeiro como no sentido de aprendizado e desenvolvimento profissional. Neste
sentido pretende-se buscar a partir do programa uma evolugcdo da empresa
aumentando seu capital intelectual e consequentemente maior eficiéncia, o

aprimoramento profissional oportunizando a gestéao participativa.
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3.5.3 Sintese de funcionamento

Primeiramente sdo definidos indicadores de desempenho a partir do
planejamento orcamentario, definindo a meta para cada indicador e formalizando o
critério de medicdo. Os indicadores sédo escolhidos a partir de pontos criticos que a
empresa pretende melhorar.

Apoés a definicao dos indicadores € aberto um processo seletivo para os
profissionais que desejam assumir a responsabilidade pela analise e
acompanhamento de cada indicador. A empresa faz a escolha dos gestores de
acordo com o perfil de cada profissional e fornece a capacitacdo e os subsidios
necessarios para o desempenho da funcao.

Com isso, sdo realizadas as reunides trimestrais, onde os gestores
apresentam aos diretores e aos profissionais convidados para a reunidao 0s

resultados obtidos e as iniciativas relacionadas ao indicador.

3.5.4 Objetivos do Programa para a empresa

e Fortalecer a consciéncia de cultura voltada para conhecimento e resultado.
e Acompanhar e aperfeicoar o desempenho individual e coletivo.

e Distribuir os resultados de uma forma equitativa.

3.5.5 Responsabilidades dos gestores de Indicadores

e Dados: Receber e analisar os dados inerentes ao indicador e identificar
seus fendmenos, causas e efeitos.

e Informacgdo: Compartilhar as informacdes com os responsaveis que tem
autoridade para a tomada de deciséao.

e Conhecimento: Estimular acées de melhoria com base no conhecimento

adquirido.

3.5.6 Aspectos positivos para os Gestores do Programa como profissional

e Ampliar o nivel de conhecimento e o auto desenvolvimento profissional

(cultura, processos, comunicagao).
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e Oportunidade de melhorar o desempenho no cargo e mostrar seu
potencial.

e Participar da Gestdo da empresa.

e Preparar-se profissionalmente para o futuro.

e Contribuir para a sustentabilidade da empresa e para o bem comum.

3.5.7 Aspectos positivos do Programa para a empresa

e Momento de ouvir os profissionais.

e Oportunidade de identificar Talentos.

e Ampliar o capital intelectual da empresa.

e Descentralizar o controle da empresa.

e Estimular o comprometimento para a melhoria continua.

e Medir e melhorar a eficiéncia da empresa com relagdo ao mercado.

e Contribuir para a garantia da continuidade da empresa no tempo.

3.5.8 Indicadores

Os indicadores sao definidos por unidade de negécio, sdo cinco os
indicadores especificos das unidades de negdécios e mais cinco indicadores das
areas de apoio. Para a empresa a area de apoio € o centro estratégico que trabalha
de forma comum para as duas unidades de neg6cio da empresa e englobam as
areas da alta administracdo, marketing, logistica, suprimentos, tecnologia da
informacéo, gestdo de pessoas, projetos, contabilidade, controladoria e financeiro.
Ja as unidades de negécio atuam especificamente em seguimentos de mercado
diferentes, cada uma responsavel por desenvolver, produzir e comercializar seus
produtos. Desta forma séo atribuidos pesos aos indicadores, sendo que é oferecido
um incentivo em forma de percentual sobre o salario. O incentivo dos indicadores de
apoio abrange todos os profissionais, os indicadores especificos das unidades
abrangem os profissionais da respectiva unidade e da direito ao pessoal do apoio de
50% do incentivo. Com isso, é possivel que todos os profissionais da empresa

ganhem 90% de um salério no semestre.
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3.5.9 Indicadores especificos de cada unidade
3.5.9.1 Prazo Médio de Vendas

Média ponderada do numero de dias, ponderando o valor da venda e os
respectivos prazos que a empresa deseja receber as parcelas negociadas,
controlando a negociacao comercial.

3.5.9.2 Volume Vendido por Profissional

Volume vendido em litros dividido pelo nimero de profissionais de cada
unidade, balanceando a quantidade vendida com o nimero de profissionais.

3.5.9.3 Custo Fixo de Unidade de Negdcio

Percentual sobre a receita de vendas da unidade de neg6cio dos valores
lancados nos centros de custos da area comercial, producao e laboratério de cada
unidade independente da conta contabil.

3.5.9.4 Nivel de estoques

Célculo do numero de dias que o estoque do més tera condigdes de

atender as vendas com base na média de vendas do respectivo més.

3.5.9.5 Inadimpléncia

Percentual do valor dos titulos vencidos com mais de 05 (cinco) dias, em

relacdo ao total das contas a receber.
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3.5.10 Indicadores de Apoio

3.5.10.1 Custo Médio de Compra

Custo médio unitario das matérias-primas e embalagens calculadas com
base no consumo planejado para o ano, sendo que a quantidade é fixa, como uma

cesta de produtos e medindo a eficiéncia nas negociagbes de compra.

3.5.10.2 Custo Fixo Marketing e logistica

Percentual sobre a receita de vendas total da empresa dos valores
lancados no centro de custos logisticos, suprimentos e marketing (despesas diretas
do setor) independentes da conta contabil.

3.5.10.3 Custo com Frete de Terceiros

Valor unitario por Kg referente ao custo do frete de vendas transportado
por terceiros.

3.5.10.4 Custo fixo de apoio Administrativo financeiro

Valores langados nos centros de custos administrativos, financeiro e

projetos em relacdo ao faturamento total da empresa.

3.5.10.5 Retorno sobre o Investimento

Percentual do lucro da empresa em relagdo ao seu investimento.

Os indicadores propostos para o ano 2012 sao determinados com o
intuito de ajustar as metas dos indicadores para adequag¢do ao orcamento anual.
Com isso espera-se melhorar a eficiéncia do programa, podendo ser revisto de
acordo com as mudancgas estruturais e de mercado. As metas atingidas serao
acompanhadas mensalmente e proporcionardo a possibilidade de um incentivo
mensal que sera pago aos profissionais com base no salario individual a cada

semestre, da seguinte forma:
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Figura 12: Quadro de Indicadores e Metas

INDICADORES Incentivo por lﬂdeade _
Revenda | Impressao Apoio
. 1,0% 0,5%
Prazo Médio de Vendas 0% 0.5%
) . 1,0% 0,5%
Volume Vendido por Profissional 10% 0.5%
) 2,0% 1,0%
Custo Fixo 2.0% 1 0%
, 1,0% 0,5%
Nivel de estoques 10% 0.5%
Inadimpléncia 1,0% 0,5%
P 1,0% 0.5%
Custo Médio de Compras 2,0% 2,0% 2,0%
Custos Logisticos e Marketing 1,0% 1,0% 1,0%
Custo com Frete de Terceiros 2,0% 2,0% 2,0%
Custos Administrativo e Financeiro 2,0% 2,0% 2,0%
Retorno sobre o investimento 2,0% 2,0% 2,0%
TOTAL 15% 15% 15%

Fonte: Elaborado pelo autor

3.5.11 Critérios Gerais do Sistema

A empresa disponibilizara mensalmente os resultados atingidos para o
acompanhamento dos profissionais.

A forma de pagamento sera semestral ocorrendo no quinto dia util de
janeiro e julho de cada ano.

Serao excluidos do programa os estagiarios e profissionais que estiverem
afastados por mais de 15 dias no més por motivo de acidente, doenca e
maternidade e outros com excecao das férias.

Admitidos e demitidos no semestre receberdo os valores da participacao
proporcional sendo que no més de admissdao ou demissdo o profissional devera
trabalhar no minimo 15 dias.

Qualquer mudanca no sistema de apuracao de resultados atual sera feito
uma analise para verificar a necessidade de alteracéo do indicador.

Os profissionais que forem advertidos durante o semestre nao terao

direito ao prémio de participagdo nos resultados.
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A reunido de divulgacao seré realizada trimestralmente para gestores, co-
gestores e direcdo da empresa, e também uma trimestralmente até 0 dia 15 do més
subsequente (para as principais liderangas da empresa) com o tempo de
apresentacao por indicador de no maximo 3 minutos e o gestor devera se ater nas
causas e principalmente nas acdes de melhoria sendo que ndo sera permitido que
seja mencionados nomes de profissionais, clientes, fornecedores e ou qualquer

pessoa ou instituicao.

3.5.12 Todos os indicadores estao sujeitos a auditoria

Qualquer negociacdo que seja interessante para a empresa e nao for
realizada para que seja atingido qualquer objetivo, sera considerado pela empresa
como uma falta grave, assim como qualquer omissdo ou manipulacdo de numeros
efetuada nos indicadores.

Para o pagamento dos incentivos sera necessario que o indicador de
retorno sobre o investimento seja maior do que atinja 0 % minimo estipulado pela

empresa.
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4 PROPOSTA DE ELABORACAO DO BALANCED SCORECARD

Toda empresa busca ocupar uma posicao no futuro, tal posicado é
concebida com base na crenca dos seus acionistas. Planejar o caminho e aonde se
quer chegar torna-se vital, todavia, a execucdo da estratégia dependerda do
desempenho da gestdo e da operacionalizacdo do seu planejamento. Neste
contexto, o Balanced Scorecard € uma ferramenta de avaliagdo de desempenho
composto por indicadores balanceados e orientados, no sentido de integracdo e
alinhamento dos objetivos organizacionais e servindo como instrumento de
monitoramento da execucao da estratégia com base nas suas perspectivas.

Antes de iniciar o processo de desenvolvimento desta técnica de
avaliacao de desempenho empresarial, serd necessario que a empresa aceite a
ideia e principalmente apoie a implantacdo do Balanced Scorecard. Para isso,
sugere-se uma reunidao com a diretoria com o objetivo de apresentar a ferramenta,
seus conceitos e casos de sucesso. Nesta reuniao devera ser apresentada uma
metodologia para implantacdo, assim como 0 tempo e 0S recursos necessarios,
inclusive a definicao da equipe do Balanced Scorecard e um cronograma de

implantagéo.

Figura 13: Sequéncia de definicoes

Estratégia

Fonte: Adaptado de Marcos Martins (2009)
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Figura 14: Processo de Elaboracao

> Perspectivas >> Objetivos >> Indicadores >> Metas >> Iniciativas >> Implantagdo >

Fonte: Adaptado de Marcos Martins (2009)

O anexo 1 mostra o workoshop proposto na empresa Anjo Quimica do

Brasil.
41 DEFINIQAO DA EQUIPE RESPONSAVEL PELO BALANCED SCORECARD

A equipe responsavel pela implantagdo tera o papel de criagao,
implantacdo e acompanhamento do projeto. O perfil da equipe é relevante, pois a
coordenacdo do projeto devera ser composta por liderancas com experiéncia em
processo de mudanca.

No caso da empresa Anjo Quimica, sugere-se que a equipe seja
composta por um diretor, que devera assumir o projeto apoiando e mantendo a
comunicagao com a alta administragéo.

Um coordenador, que exerca o0 cargo de geréncia e que possua
conhecimento da ferramenta para conduzir as reunides e liderar o processo de
levantamento das informagdes, treinamento e construgdo da ferramenta. Conforme
referencial tedrico, o controller é relacionado como responsavel por essa funcao.

Os membros da equipe deverdao ser compostos no minimo por um
representante de cada unidade de nego6cios com conhecimento do processo de
desenvolvimento, producdo e comercializacdo dos produtos, um coordenador da
area de gestdo de pessoas e no maximo mais dois profissionais que exercam cargos
de lideranca, totalizando uma equipe composta no minimo por cinco € no maximo
sete profissionais.

Além disso, sera necessario o envolvimento de todas as liderancas no
processo de disseminacao da ferramenta.

Desta forma a equipe sera composta por pessoas comprometidas e com

objetivo de obter sucesso no projeto. Cabe ressaltar que empresa podera optar pela
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contratacdo de uma consultoria externa com experiéncia na implantacao da

ferramenta.

Figura 15: Quadro da Equipe Balanced Scorecard

Equipe Balanced Scorecard

Profissional | Funcao no Projeto | Responsabilidade Cargo Area

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 CAPACITACAO DA EQUIPE RESPONSAVEL PELO BALANCED SCORECARD

O envolvimento da alta administracdo no processo de implantacdo de
uma nova técnica de gestdo, assim como qualquer outro processo de inovacao é
indispensavel. A integracdo da equipe no momento de construcdo e disseminagao
da ferramenta podera minimizar as resisténcias normalmente observadas nos
processos de mudangas organizacionais.

Desta forma, o comprometimento da cupula e da equipe responsavel no
processo de sensibilizacao, direcionamento e acompanhamento de resultados, trara
éxito ao plano de implantagao.

Para que haja o engajamento neste projeto, sugere-se a elaboragédo de
um programa de capacitacdo, tanto do alto escaldo de forma mais genérica, assim
como da equipe responsavel de forma mais abrangente. O conhecimento dos
conceitos e funcionamento do Balanced Scorecard sera primordial para o sucesso
do projeto.

Para os membros da equipe, o programa de capitacdo podera contemplar
um entendimento mais profundo dos conceitos, exercicios de fixacao, estudos de

caso incluido visitas a empresas que possuam a ferramenta e uma metodologia para
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diagnosticar as caracteristicas de cada unidade de neg6cio dentro de uma visao
sistémica.

Para consolidacdo desta etapa, sugere-se que a primeira etapa seja
conduzida através de um workshop, podendo ser conduzido por profissional que

possua conhecimento da ferramenta ou por uma consultoria externa.

Figura 16: Programa de Capacitacao.

Programa de Capacitacao

Participantes | Capacitacao | Cargo Horaria | Data de Realizacao | Facilitador

Diretores

Equipe

Liderancas

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 CARACTERIZACOES DA EMPRESA

Com o objetivo de conhecimento e preparacao da empresa, propde-se a
elaboracdo de um diagnéstico para caracterizar as unidades de negdcio e identificar
os fatores criticos de sucesso, conhecer a dinamica organizacional e suas relagdes
com o plano.

A realizacdo desta etapa consiste na elaboracdo de entrevistas com a
area gerencial, com o objetivo de amadurecimento da ideia para a formulagdo do
Balanced Scorecard, inicia-se um processo de conhecimento da empresa
identificando seus pontos fortes e fracos, fraquezas e ameacas. Também, deverao
ser levantadas informagdes sobre as tendéncias de mercado, concorrentes, metas
atuais, produto, profissionais, clientes e tecnologia. Para analisar a sincronia da
empresa com o plano.

Desta forma sera possivel conhecer as preocupacoes dos profissionais
em relacdo ao Balanced Scorecard. ApGs a elaboracao da situacao atual, devera ser
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discutida, sintetizada e apresentada para o consenso da direcdo. Espera-se deste

processo, uma convergéncia de pensamentos para o direcionamento de esforgos.
4.4 REVISAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard € iniciado a partir
da estratégia formulada, por meio da integracdo da missdo, visdao e objetivos
estratégicos. Neste sentido, se faz necessario sua revisdo periédica, para que a
visdo de futuro da empresa seja traduzida em objetivos e indicadores, e, com isso,
possam ser comunicados aos responsaveis pela sua execucao.

Um dos pontos importantes do Balanced Scorecard esta no processo de
comunicacao entre as areas da organizacao. Trata-se de um processo gerencial que
visa a mensuracdo e a difusdo dos objetivos e metas que a empresa pretende
atingir, assim como, as acbdes a serem adotadas para sustentar a sua visdo de
futuro.

Contudo, destaca-se a importancia das informagdes contidas no
planejamento estratégico da empresa, ja elaborado, no qual se encontram definidos
seus objetivos de curto e longo prazo.

Desta forma, cabera a direcao da empresa a decisdo de revisar ou ndo o
seu planejamento estratégico, pois a definicao clara dos objetivos estratégicos e o
alinhamento com a visdo determinardo o sucesso na elaboracdo do mapa
estratégico.

Para a revisdo, julga-se necessario o envolvimento da equipe do
Balanced Scorecard, isso fortalecera o entendimento e comprometimento da equipe
com o0s objetivos firmados.

Visto a importancia do planejamento estratégico como a base
fundamental na construgcdo desta nova ferramenta gerencial, € o momento de

traduzir os planos e as estratégias.
4.5 ELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO
Com os objetivos estratégicos claros e alinhados com a visdo de futuro da

empresa, inicia-se a elaboracdo do mapa estratégico, considerando-se uma das
etapas mais importantes do projeto.
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O mapa estratégico € a representacao grafica das estratégias que devera
ser arquitetado de forma genérica conforme as perspectivas do Balanced Scorecard,
que de acordo com o referencial tedrico sdo quatro, porém, poderdo ser alteradas
conforme os interesses da empresa. No caso da empresa Anjo Quimica que busca a
certificacdao ISSO 14000, podera criar-se uma perspectiva de meio ambiente, por
exemplo.

A responsabilidade pela elaboragdo do mapa € atribuida a equipe do
Balanced Scorecard. Esta etapa tem como objetivo em desenhar o mapa estratégico
que consiste em traduzir e alinhar as estratégias da organizagdo. O mapa deve
evidenciar uma relacdo de causa e efeito entre todos os objetivos da empresa, além
desta funcdo de facilitar a comunicacdo, o mapa servira de alicerce no
gerenciamento da estratégia.

Para a elaboracdo do mapa, parte-se das premissas expostas no
planejamento quanto aos objetivos e estratégias vinculadas a eles, porém, devemos
enquadra-los de acordo com cada perspectiva do Balanced Scorecard com base
num diagnéstico que devera identificar os pontos criticos de sucesso e esses estao
de acordo com os objetivos estratégicos.

Sugere-se que esta etapa de elaboragdo do mapa seja criteriosa, por
tratar-se de um processo complexo, principalmente na fase de levantamento dos
pontos criticos, por isso, devera ser bem discutida pela alta administracao, pois a
garantia de que o mapa esteja alinhado com a visao, sera crucial para definicdo dos
indicadores e metas.

As perspectivas sdao macro opgdes estratégicas escolhidas para o
desenvolvimento da organizacdo e construcdo do seu futuro e os objetivos é o

conjunto de intengdes que precisam se concretizar.
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Figura 17: Quadro elaborado para compilacao dos objetivos estratégicos.

Perspectivas

Exemplos Objetivos Estratégicos

Crescimento da receita

Alcancar Lucratividade

Financeira _ N :
Otimizar a utilizacéo de Ativos
Valorizagcdo da Empresa
Penetrar em seguimento de mercado
_ Sustentar crescimento da base de clientes
Clientes

Obter fidelidade de clientes

Atingir nivel de satisfagéao de clientes

Processos Internos

Melhorar a eficiéncia

Melhorar a percep¢ao da marca

Obter lideranca tecnoldgica

Desenvolver novos produtos

Aprendizagem e Inovagao

Manter satisfagao dos profissionais / representantes

Melhorar e inovar operacionalmente

Medir e avaliar inovagdes

Obter eficiéncia de capacitagdes

Opcional

Obijetivo Estratégico A.

Objetivo Estratégico B.

Objetivo Estratégico C.

Objetivo Estratégico D.

Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Marcos Martins (2009)

Para desenhar o mapa estratégico, € necessario diagnosticar por meio da

equipe do Balanced Scorecard os pontos criticos e analisar seu alinhamento com os

objetivos estratégicos. A partir do alinhamento a elaboracdo do mapa prevé a

relacdo de causa e efeito as estratégias entre si, ligando-as por meio de conectores.

Deve-se definir onde que cada estratégia reflete nas demais, partindo de baixo para

cima, ou seja, como a empresa deve aprender e melhorar, para ter exceléncia nos

processos que satisfacam os clientes e consequentemente os acionistas, que por

sua vez, devera reconhecer o comprometimento de seus colaboradores o que dara

continuidade no processo de melhoria continua.
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O mapa estratégico facilita a visualizacdo das estratégias, e possibilita
verificar a interagdo entre elas, contribuindo assim com a definigdo dos indicadores.
A partir do mapa, estes serdao elaborados, bem como, serdo atribuidas metas que
deverdo ser atingidas pela organizacdo. O processo de desenvolvimento é
elaborado de forma sequencial partindo da perspectiva financeira para a de

aprendizagem e crescimento.

Figura 18: Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO

VISAO

A OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FINANCEIRA

!

CLIENTES

1

PROCESSOS
INTERNOS

1

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.6 DEFINIGAO DOS INDICADORES E METAS

Dada as estratégias tracadas e mapeadas a proxima etapa compreendera
na definicdo dos indicadores e metas e sua vinculagao com os objetivos do mapa.

Os indicadores permitem a possibilidade de medir o desempenho das
acles, indicando se o caminho esta sendo seguido de acordo com a estratégia.
Conforme percebe-se na bibliografia os indicadores tem o potencial de gerar
conhecimento pela sua amplitude de causa e efeito. A meta é um valor referencial
que busca o comprometimento da equipe para a superagao dos indicadores eleitos.
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A partir do mapa estratégico da empresa Anjo Quimica, sugere-se a
reunidao da equipe para formacao de subgrupos, liderados pelos membros da equipe
Balanced Scorecard e composta por diversos niveis de liderancga.

A cada subgrupo podera atribuir-se responsabilidades pelo
desenvolvimento de indicadores e sua respectiva vinculacado com as perspectivas.

Os indicadores devem ser analisados pela equipe do Balanced
Scorecard, com base em dados historicos, estatisticas de tendéncia e previsdes ja
constituidas nos orgcamento.

Para a definicdo dos indicadores de desempenho, € importante saber:
Porque medir? O que medir? E como medir? Questdes levantadas pela identificagéo
dos pontos criticos como o que deve ser alcancado e o que é critico para o sucesso
da organizacao?

O Indicador determinara como sera medido e acompanhado o alcance do
obijetivo.

Qualquer indicador deve cumprir 0s seguintes requisitos:

e Descritos refinadamente;

e Transmitir informacéao clara e Obijetiva;

e F&cil de obter;

e Coerente com os fins estabelecidos;

e Adequado e oportuno para a tomada de decisao;
e Ter a sua unidade de medida;

e Teruma meta;

e Propiciem relagao causa e efeito.

Deve-se debater os indicadores e obter o consenso da alta administracédo
sobre 0 que precisa ser gerenciado, os indicadores poderdao ser desdobrados em
niveis inferiores e determinando as iniciativas a serem tomadas.

A meta devera ser estipulada de acordo com o nivel de desempenho ou a
taxa de melhoria necessaria, por meio de mecanismos técnicos e transparentes,
deve-se estipular metas de superacdo para curto e longo prazo. Estas deveréo ser
desafiadoras, porém realistas. Tera como funcdo o monitoramento dos indicadores
para a correcao de rumos do indicador relacionado.

Destas definicbes propde-se a elaboracdo do plano de acéo relacionando
as iniciativas a serem implementadas, priorizando e especificando os passos a
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serem seguidos para atingir as metas estabelecidas. Recomenda-se a definicdo de

prazos e responsaveis assim como a elaboracao de uma forma de acompanhamento

de desvios.

Figura 19: Quadro definicao indicadores e metas Marcos Martins

e v - Processos )
- -~ Aprendizado
Objetivos ~ ¥
N, AL
\\m__’_// - ~
v \
Indicadores ~a - v
\
- Y \)
A"
\ Q
\
\
\
\
Fonte: Adaptado de Marcos Martins (2009)
Figura 20: Definicao de Indicadores e Metas
METAS
Objetivo . Formula de| Periodo de .
Pn Indicadores " Polaridade | Responsavel
Perspectiva Estratégico calculo medicao Anol | Ano2 | Ano 3 | Ano 4
Financeira |Objetivo 1 Indicador 1
Objetivo 2 Indicador 2
Objetivo 3 Indicador 3
R . METAS
Objetivo - Formula de| Periodo de .
. Estratégico Indicadores calculo medicao Polaridade | Responsavel Anol | Ano 2 | Ano 3 | Ano 4
Perspectiva do
Cliente Obijetivo 1 Indicador 1
Objetivo 2 Indicador 2
Obijetivo 3 Indicador 3
Objetivo Indicad Formula de| Periodo de Polaridade | R I METAS
. Estratégico ndicadores calculo medicao olaridade | Responsave Anol | Ano2 | Ano 3 | Ano 4
Perspectiva de
Processos |Objetivo 1 Indicador 1
Objetivo 2 Indicador 2
Objetivo 3 Indicador 3
. . METAS
Objetivo - Formula de| Periodo de .
. Estratégico Indicadores calculo medicao Polaridade | Responsavel Anol | Ano2 | Ano 3 | Ano 4
Perspectiva de
Aprendizado |Objetivo 1 Indicador 1
Objetivo 2 Indicador 2
Objetivo 3 Indicador 3

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 21: Quadro elaborado para compilagdo dos indicadores

Perspectivas Exemplos Indicadores

Retorno sobre o Ativo Liquido

Retorno sobre Patriménio liquido

Financeira
EVA — Valor econémico adicionado
Margem Ebtida
Participacédo de mercado
_ Ndmero de Clientes
Clientes

Tamanho de médio de clientes

Indice de satisfacdo por padrao de clientes.

Reducéao nas perdas no processo produtivo

Introducéo de novos produtos
Processos Internos

Ociosidade

Tempo de atendimento por pedido

indice de satisfacao de profissionais

. 3 Invest. em melhoria desenv. de novos produtos
Aprendizagem e Inovacao

Horas de treinamento

Rotatividade de profissionais por nivel hierarquico.

Indicador Estratégico A.

Indicador Estratégico B.

Opcional : _
Indicador Estratégico C.

Indicador Estratégico D.

Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Marcos Martins (2009)

4.7 COMUNICAGAO E ALINHAMENTO

A comunicacédo do Balanced Scorecard devera abranger todos os niveis
da organizacado, de forma sintetizada, no sentido de monitoramento da estratégia,
algumas informagbes em niveis mais detalhados poderdo restringir-se aos
envolvidos no processo, pela sua quantidade ou pela demasiada exposigao.

O Alinhamento ocorre de acordo com a proliferacdo da estratégia,
demonstrando a importancia da participacéo de cada profissional no processo.
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A empresa Anjo Quimica dispde de varios recursos internos, os quais
poderdo ser utilizados para comunicar o Balanced Scorecard aos objetivos,
estratégias, indicadores de mensuracgao e metas de resultado da organizagao.

Esta comunicacao também devera ocorrer por meio de uma apresentacao
formal em reunides que deverdo ser conduzidas com o intuito de buscar o
comprometimento de todos e potencializar os resultados.

A comunicacao serve para mostrar a todos os funcionarios os objetivos
criticos que devem ser alcancados para que a estratégia da empresa seja bem
sucedida

4.8 PROPOSTA DO PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS RESULTADOS

Os sistemas de remuneracdo atrelados a metas funcionam como
ferramenta motivacional buscando o comprometimento da equipe. Seu papel é
relevante para se atingir as metas estabelecidas. Conforme o referencial teérico
percebe-se que as recompensas envolvidas num sistema de avaliacdo empresarial
poderdo ir além dos incentivos financeiros, pois dependendo da sua forma de
conducgado a geracao de conhecimento, a possibilidade de participar na gestdo da
empresa e fazer parte da obtencao dos resultados podera proporcionar o sentimento
de incluséo e contribuicao.

A empresa Anjo Quimica utiliza-se de um sistema de participacao no
resultados, percebe-se que os indicadores atuais podem ser classificados como um
desdobramento das perspectivas financeiras do Balanced Scorecard.

Neste sentido a proposta de vincular o programa de participacdo nos
resultados ao Balanced Scorecard € a de fortalecer a cultura e induzir o pensamento
estratégico quanto as diretrizes da empresa, criando um clima organizacional capaz
de compreender e comprometer-se com a estratégia.

Sugere-se a redefinicdo do programa de participacdo dos resultados de
acordo com a elaboracdo do Balanced Scorecard, podendo-se manter o0s
indicadores atuais e vinculando as metas setoriais. Sugere-se a atribuicado de pesos
diferentes para as perspectivas de acordo com grau de importancia dos indicadores
a serem analisados.

A cada meta devera ser designado uma responsavel pelo

acompanhamento e analise da sua performance, assim como a condugao das
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informagdes que poderdo convertidas em acdes. Ressalta-se a importancia da
clareza e a transparéncia na construcao, acompanhamento e divulgacao das metas,
buscando o envolvimento e o beneficio de todos.

Cabera a empresa decidir a abrangéncia hierarquica da disponibilizacao
das informagdes relacionadas aos indicadores estratégico.

4.9 PROPOSTA DE AVALIACAO DOS RESULTADOS

Esta etapa compreende na analise dos resultados obtidos na implantacao
das estratégias de acordo com as metas estabelecidas. Neste sentido a proposta do
Balanced Scorecard tem como aspecto positivo a capacidade de proporcionar o
aprendizado organizacional, trata-se da andlise critica das variacdes obtidas em
relacdo as metas propostas e a corregcdo dos caminhos para obtencédo do objetivo
estratégico.

Para andlise, sera necessario subsidiar os responsaveis pelas metas, a
capacitacdo e a disponibilidade de informacdes detalhadas. Estas informacdes

deverédo ser sintetizadas e apresentadas em reunides periodicas.

Figura 22: Acompanhamento de Indicador

EXEMPLO DE ACOMPANHAMENTO
INDICADOR

% Atingido Ano

120%
115%
110%
105% 1029 103% 104% 102%

110%

98% 99% 98% 99% 100%

100% |t o o
95% | ~e —e—REALIZADO
90% —e—PREVISTO
85%
80%

Més 02
Meés 03
Més 04
Més 05
Més 06
Més 07
Més 08
Més 09
Més 10

Més 01
Més 11
Més 12

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Sugere-se 0 seguinte cronograma proposta, como finalizacdo da

implantacédo do Balanced Scorecard na empresa Anjo Quimica do Brasil.

Figura 23: Cronograma Sugerido

SEMANAS
ATIVIDADES Status '03[0a[0s[06[07[08l0910/11[12[13[14]15[16[17[18[19]20]
Reunido - Alta Administracdo Prev.lsm
Realizado
Definigdo Equipe - Prépria x Consultoria Prev,lsm
Realizado
Capacitagdo da Equipe Prev.|5t0
Realizado
Caracterizacdo / diagndstico da Empresa PFEV.IStO
Realizado
Revisdo do Plano Estratégico PFEV.IStO
Realizado
Elaboragdo do Mapa Estratégico Prev.|sto
Realizado
Defini¢do de Indicadores e Metas PFEV.IStO
Realizado
Integragdo ao Programa de Participacdo nos Resultados PrEV,IStO
Realizado
N . Previsto
Comunicacdo e Alinhamento =
Realizado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o cronograma acima proposto, percebe-se que o prazo total

para a implantacdo do Balanced Scorecard na empresa Anjo Quimica do Brasil é de

20 semanas. Os estagios de elaboragcdo do mapa estratégico e definicdo de

indicadores e metas consomem a maior parte do periodo, sendo que sao partes

fundamentais do programa de implantagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O desejo de um posicionamento diferenciado no futuro € uma realidade
no ambiente organizacional, tal posicdo, € concebida com base na crenca dos
acionistas. Planejar estrategicamente & uma pratica consolidada para muitas
empresas, quanto mais bem elaborado, maior sera a possibilidade de realizagdo do
plano.

Porém o planejamento ndo garante o sucesso, a execucao da estratégia
dependera tanto do desempenho individual como coletivo, assim como a capacidade
de reagir as reacOes externas. Neste contexto, o Balanced Scorecard é uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho empresarial, composta por indicadores
balanceados e orientados, no sentido de integracdo e alinhamento dos objetivos
organizacionais e serve como instrumento de monitoramento da execucdo da
estratégia com base nas suas perspectivas.

O processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard, parte da
estratégia formulada, neste sentido sua principal importancia esta na comunicacao e
alinhamento, buscando o comprometimento com a execugéao.

O estudo agrega conhecimento acerca do assunto, sendo o Balanced
Scorecard, uma ferramenta de sucesso que vem sendo utilizada nas empresas,
contribuindo amplamente no processo de acompanhamento da estratégia e
possibilitando operacionalizar as medidas pré-definidas.

A empresa Anjo Quimica do Brasil Ltda. Possui um ambiente propicio pela
sua cultura organizacional, para implementar e transformar seu atual Programa de
Participacdo nos resultados com base nos conceitos do Balanced Scorecard,
potencializando o pensamento estratégico e envolvendo toda a organizagao em prol
de um objetivo comum.

Por fim o Balanced Scorecard apresenta-se como uma ferramenta que

promove a ligacao da operacao com a estratégia da empresa.
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ANEXO 1 - WORKSHOP PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD NA

EMPRESA ANJO QUIMICA DO BRASIL

Balanced Scorecard

Processos Pessoas

Balanced Scorecard

Alinhamento Estratégico

“‘Uma estratégia sem taticas € o caminho mais lento para a
vitoria. Taticas sem estratégia representam o caos que
antecede uma derrota.”

“Vocé pode ter os melhores processos do mundo, mas, se
seus processos de governanga nao fornecerem a diregao e
as corregdes de curso necessarias para alcancar os objetivos
estratégicos, o sucesso € apenas uma questao de sorte.”

Robert Kaplan e David Norton

Execucdo Premium
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SANJO g I . -
,J Principios da Organizagdo Orientada para a Estratégia?
1- Tradl..lzir a 5 - Mobilizar a
estrategia em ( mudanga por meio
termos 1 da lideranga
~— operacionais | executiva
2 - Alinhar a 4 - Converter a

organizagao a estratégia num

estratégia e criar processo
sinergia 7 continuo
R
“
T e i \\“-
’_,/" “-\_
3 - Transformar a LY
estratégia em tarefa k
de todos

Fonte: Adaptado— Principios de uma organizagdo orientada a estratégia, Symnetics

Balanced Scorecard

“O que vocé medir é o que tera.”

“ Gerenciar uma empresa € igual a pilotar um avido.”

Robert Kaplan e David Norton
Idealizadores do BSC

“ i o
$k
X ’h
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Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, € um modelo de
gestao que auxilia as organizagdes a traduzir a estratégia em
objetivos operacionais que
direcionam comportamentos e desempenho.

Este conceito, foi concebido por David Norton e Robert Kaplan e
surgiu a partir da percepgao de que
os modelos de gestao anteriores contemplavam somente
indicadores financeiros.

Fonte: Apostila 2011 - Prof. Marco Antonio dos Santos Martins

Balanced Scorecard

Seu principal diferencial é reconhecer que os
indicadores financeiros, por si mesmos, ndo sao
suficientes, pois mostram os resultados dos
investimentos e das atividades, ndo contemplando
os impulsionadores de rentabilidade no longo prazo.
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Balanced Scorecard

0 BSC NAO:

» E um novo sistema de indicadores financeiros;

* Fornece um diagnéstico operacional;

* Gera a estratégia empresarial,

» E um projeto Unico;

» E um sistema de informatica adequado...que opera automaticamente.

Na realidade, o BSC:

+ E um instrumento para suportar a gestao;

« E um processo para efeitos gerenciais;

» Contribui para a transparéncia sobre as informagées de gerenciamento;
« E um instrumento para concretizar e comunicar a estratégia;

» Somente alcanga seu potencial integral se receber vida por meio de um
suporte continuo da lideranga da organizacéo.

Fonte: Adaptado— Principios de uma organizagéo orientada & estratégia, Symnetics

.

icios ao Cliente

Processo Interngs =

f""’?
Pessoas, Tecnologia e Inovagdo .
Fonte: Adaptado Apostila 2011 - Prof. Marco Antonio dos Santos Martins
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Balanced Scorecard x Planejamento
Missdo
Qual a razdo da existéncia?
Valores
No que acreditamos / importancia?
Visao
0O que queremos ser?
Estratégia
Posicionamento unico?

S o
s foco

Objetivos de equipe e pessoal - O que eu preciso fazer

Sustentagdo
Financeira

Pessoal

Clientes
Satisfeitos

Processos

Motivado e
Capacitado

Efetivos

Fonte: Adaptado Apostila 2011 - Prof. Marco Antonio dos Santos Martins

Balanced Scorecard

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos se percebidos
pelos nossos acionistas?

Processos Internos do
Cliente —_— Negacio
Para alcangar nossa visao Visao e Para satisfazer nossos
como devemaos servir aos Estratégia clientes, em que processos
nossos clientes? devemos ser excelentes?

Aprendizado e Crescimento
Para realizar nossa visao
como a organizacgao deve
aprender a melhorar?

Fonte: Adaptado Apostila 2011 - Prof. Marco Antonio dos Santos Martins
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o o8 Relagdo Causa e Efeito - Exemplo

Perspectivas - _—
Financeira ‘ ROI se-entao
sessusesrseeasssansssnesnannns il [
Obter fidelidade dos !
. clientes
Cliente

e se-entao
Ter exceléncia nos—‘
A

servicos

Aumentar qualidade Reduzir o ciclo dos &
se-entao
Processos Internos dos processos processos
A

............... II :

Aprendizado WO_S] nt3
- ; se-entao
profissionais

Perspectiva Financeira
Exemplos
Objetivos

Crescimento da receita
Alcancar Lucratividade
Otimizar a utilizacao de Ativos
Valorizagao da Empresa

Indicadores

Retorno sobre o Ativo Liquido
Retorno sobre Patriménio liquido
EVA - Valor econémico adicionado
Margem Ebtida
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o B8 Perspectiva de Clientes / Mercado
Exemplos

Objetivos

Penetrar em seguimento de mercado
Sustentar crescimento da base de clientes
Obter fidelidade de clientes

Atingir nivel de satisfagao de clientes

Indicadores

Participagao de mercado

Numero de Clientes

Tamanho de médio de clientes

indice de satisfagdo por padrao de clientes. (cesce, maneve,diminiua venda

Perspectiva dos Processos

Exemplos

Objetivos

Melhorar a eficiéncia

Melhorar a percepgao da marca
Obter lideranca tecnologica
Desenvolver novos produtos

Indicadores

Redugéao nas perdas no processo produtivo
Introdugao de novos produtos

Ociosidade

Tempo de atendimento por pedido




Perspectiva de Aprendizado

Exemplos
Objetivos

Manter satisfagao dos profissionais / representantes
Melhorar e inovar operacionalmente

Medir e avaliar inovagoes

Obter eficiéncia de capacitagoes

Indicadores

indice de satisfacdo de profissionais

Investimentos em melhoria desenvolvimento de novos produtos

Horas de treinamento
Rotatividade de profissionais por nivel hierarquico.

EXEMPLO DE ACOMPANHAMENTO
INDICADOR

-ANJO

Responsavel:
Meta Anual: > ou = 100%
Polaridade: Maior Melhor
Forma de Calculo:
Periodicidade:

Iniciativas: % Atingide Ano
120%
115% Toh
110% -
0
105% 1029 103% 104% 102 ~
100% | %% 98% 99% 98% 99% 100%
9 0/0 l N— \__.J-f\gzi%
5% :
90%
85%
80%
— o on < wn (Yo ~ o (=) o i ™~
o o (] o o o o o o i — —
vy w) wvy w) w w wy wv w v wv w)
@ @ W @ @ @ <« U ¥ {7 «@ @
2 & 2 2 2 2 2 =2 2 =2 = =

—e—-REALIZADO
—e-PREVISTO
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CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO

CRONOGRAMA SUGERIDO

SEMANAS

Status (01]{02(03[{04]05(06/07(08|09|10]|11({12[13[14[15]16(17[18|19[20
Previsto
Realizado
Previsto
Realizado
Previsto
Realizado
Previsto
Realizado
Previsto
Realizado
Previsto
Realizado
Previsto
Realizado
Previsto

ATIVIDADES

Reunido - Alta Administragdo

Definigéo Equipe - Prépria x Consultoria

Capacitagdo da Equipe

Caracterizagdo / diagndstico da Empresa

Revisdo do Plano Estratégico

Elaboragdo do Mapa Estratégico

Definigho de Indicadores e Metas

Integragdo ao Programa de Participagdo nos Resultados

Previsto
Realizado

Comunicagdo e Alinhamento

Fonte: Elaborado pelo Autor

BSC — Razao para se implantar?

Toda empresa busca ocupar uma posi¢do no futuro, tal posi¢do é concebida
com base na crenga dos seus acionistas, planejar o caminho e aonde se quer
chegar torna-se vital, todavia, a execu¢do da estratégia dependera do
desempenho da gestdo e da operacionalizagdo do seu planejamento. Neste
contexto, o Balanced Scorecard é uma ferramenta de avaliagdo de desempenho
composto por indicadores balanceados e orientados, no sentido de integragao e
alinhamento dos objetivos organizacionais e servindo como instrumento de
monitoramento da execucgdo da estratégia com base nas suas perspectivas

O processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard é iniciado a partir da
estratégia formulada, por meio da integracao da missfo, visio e objetivos
estratégicos. Neste sentido, se faz necessario sua revisdo periddica, para que a
visdo de futuro da empresa seja traduzida em objetivos e indicadores, e, com
isso, possam ser comunicados aos responsaveis pela sua execugio

Por fim o Balanced Scorecard apresenta-se como uma ferramenta que
promove a liga¢do da operagdo com a estratégia da empresa.
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ANEXO 2 - PEDIDO DE AUTORIZACAO A EMPRESA ANJO QUIMICA DO
BRASIL

Criciima, 20 de junho de 2012.

AUTORIZAGAO

Eu, Diretor Presidente da empresa Anjo Quimica do Brasil, Albertino
Colombo, autorizo Alexsandro Colombo Zanoni, aluno do curso MBA Controladoria
Estratégica Il, a descrever em seu trabalho de conclusédo de curso os principios e a
forma de funcionamento do Programa de Participagdo nos Resultados, vigente no
ano de 2012. ,

Este trabalho de Conclusdo de Curso tem como tema uma proposta de
implementacdo de indicadores de desempenho de acordo com o Balanced
Scorecard e o Programa de Participagdo nos Resultados na Empresa Anjo Quimica
do Brasil, situada no municipio de Criciima, estd sendo orientado pelo professor
Dr.Marco Antonio dos Santos Martins, sendo requisito para conclusdo do curso

Sem mais para o0 momento, e S
. ( .
e e
Albertino Colombo

Diretor Presidente
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ANEXO 3 — AVALIACAO DA MONOGRAFIA

&
; UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC
unesc SETOR DE POS — GRADUAGAO LATO SENSU

Universidade
do Extremo
Sul Catarinense

AVALIACAO DA MONOGRAFIA
(Para uso do orientador)

1. CURSO: MBA Controladoria Estratégica Il
2. ALUNO: Alexsandro Colombo Zanoni — Codigo 12.822
3. ORIENTADOR: Marco Antonio dos Santos Martins TITULAGAQ: Doutor

4. TITULO DA MONOGRAFIA: Proposta de implementagao de indicadores de desempenho de
acordo com o Balanced Scorecard e o programa de participagéo nos resultados na empresa
Anjo Quimica do Brasil Ltda, situada no municipio de criciuma

5. ANALISE E PARECER DESCRITIVO: O trabalho do aluno preenche os requisitos exigidos
para a obteng&o do grau de especialista em
controladoria estratégica, tendo pesquisado um tema
de pertinente e de relevancia para a area, bem como
tendo utilizado referéncias bibliograficas adequadas.

5.1. Conceito atribuido ao trabalho A

5.2. Assinatura do Orientador

6. ITENS DE AVALIAGCAO

6.1 - Articulacéo do tema a investigac&o e a proposta do curso.

6.2 - Producdo do texto (redac&o, qualidade, coeréncia, e argumentacdo nas afirmacoes
empirico/teéricas).

6.3 - Embasamento tedrico e procedimentos metodoldgicos.
6.4 - Apresentagao formal do trabalho (estética de acordo com as normas ABNT).
6.5 — Tabela de Conceitos:

A-(9,0a10,0) D-(6,0a6,9) j
B-(8,0a8,9) E-(5,0a5,9)
C—-(7,0a79) F —(zerc 24,9)

Conceito minimo para aprovacéo: C




