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O Balanced Scorecard na Gestiio Estratégica de uma Empresa
Resumo
O Balanced Scorecard (BSC) tem sido uma das matérias da area de gestdo mais
debatidas nas tltimas décadas. As suas origens remontam a 1990, ano em que Robert
Kaplan e David Norton iniciaram um estudo que envolvia doze empresas com o

objectivo de desenvolverem um novo modelo do seu desempenho.

O objectivo do trabalho é desenvolver um modelo de gestio ¢ monitorizagdo da
estratégia de uma multinacional ligada ao sector automoével, construindo para tal o
Balanced Scorecard. Procurou-se identificar a missdo, visdo e estratégias usadas pela
empresa, identificar quais as perspectivas a adoptar pela empresa, dando relevo aquela
que deveria ser o foco principal e as demais, cumprindo o principio de causa e efeito.
Definiram-se as areas chave de performance e os factores criticos de sucesso permitindo

identificar os indicadores de gestdo relevantes.

O trabalho enquadra-se numa perspectiva qualitativa, sendo que o resultado final € um
Tableaux de Bord constituido por quatro perspectivas integradas onde se encontram
associados os indicadores, referidos pela empresa como essenciais, para a gestio da

mesma.

Conclui-se que a aplicagdo do Balanced Scorecard é adequada para a gestdo de uma

empresa do sector automével.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestdo Estratégica, Avaliagido de Desempenho.
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The Balanced Scorecard in the Strategical Management of a Company

Abstract

The Balanced Scorecard (BSC) has been one of the subjects in the area of management
most debated in recent decades. Its origins go back to 1990, the year in which Robert
Kaplan and David Norton began a study involving twelve companies with the aim of

developing a new model of its performance.

The aim of the work is to develop a model for managing and monitoring the strategy of
a multinational linked to the automobile sector, building for that the Balanced
Scorecard. The study seeks to identify the mission, vision and strategies used by the
company, identify the prospects to be taken by the company, giving relief what should
be the main focus and the others, complying with the principle of cause and effect. Have
set up the key areas of performance and on the critical success factors enabling identify

the relevant indicators of management.

The work relate to a qualitative perspective, and the end result is a Tableaux de Bord
constituted by four perspectives integrated where it is attached indicators, listed by the
company as essential to the management of the same.

It is concluded that the implementation of the Balanced Scorecard is suitable tor the

management of a company in the automobile sector.

Key-words: Balanced Scorecard, Strategic Management, Performance Assessment.
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1.1. Temaitica; Consideragdes Gerais

Numa economia de forte competitividade, torna-se necessario uma permanente atengéo
por parte dos gestores 3 forma como decorrem as suas actividades ¢ em que medida a
estratégia da empresa est4 a ser elaborada. Os gestores necessitam dispor de informagdo

permanentemente para poderem agir com eficiéncia.

E frequente os resultados contabilisticos mensais estarem disponiveis apenas num prazo
superior a um més. Dai que os gestores tenham necessidade de instrumentos de gestdo

que proporcionem informagdo em tempo 1til. Este € o papel do Balanced Scorecard

(BSC).

O Balanced Scorecard é um instrumento que liga as operagdes a estratégia. Visa
conceber um conjunto de indicadores chave, englobados em quatro perspectivas de
analise, que comandam a orientag3o estratégica das empresas, clarificando e difundindo

a miss#o e a partilha da visdo.

A grande maioria dos programas, iniciativas e processos de gestio de mudanga tem por
base os relatérios e as demonstragdes financeiras das empresas. Nas ultimas décadas, a
emergéncia da era da informag8o tornou obsoletos muitos dos pressupostos da analise
de industrias. Quando os factores criticos de sucesso para a competitividade comegaram
a ser o nivel de qualidade de produtos e servigos, a capacidade de resposta e a eficiéncia
dos processos internos, a satisfagdo e a lealdade dos clientes, a motivagdo €
competéncias dos colaboradores da empresa, entdio a avaliagdo da rentabilidade de
activos tangiveis tornou-se insuficiente. O conflito entre a pressdo para construir

vantagens competitivas de longo prazo ¢ os mecanismos de controlo tradicionais, esta



na origem do BSC. O modelo contabilistico tradicional &, assim, limitado e insuficiente,
sobretudo para tratar fenémenos prospectivos e intangiveis. A utilizagdo do BSC, ao
permitir medir esses fenémenos, d4 um importante contributo para a disciplina da

contabilidade.

As transformagdes que tém ocorrido nas empresas, na Ultima década, tém sido
marcantes. Inimeros factores encontram-se directamente relacionados com essas
transformagdes, tais como, o avango tecnoldgico, a globalizagdo, o desemprego
estrutural, as mudangas de comportamento do consumidor, originando, por sua vez, as
empresas a reestruturarem-se. Numa economia de forte competitividade ¢ necessaria
uma permanente atengfio dos gestores A forma como estéo a decorrer as suas actividades
empresariais ¢ em que medida a estratégia da empresa estard a ser realizada ou
comprometida. Um instrumento vocacionado para o adequado acompanhamento da

performance organizacional ¢ o BSC.

Actualmente, gerir uma empresa obriga a ter conhecimentos, competéncias, visdo
estratégica e, essencialmente, métodos adequados que suportem o processo de tomada
de decisfo. A metodologia BSC, ao processar eficientemente ¢ de forma diferente
(novas formas de medigio) informagSio de natureza operacional e estratégica,

proporcionara agilidade de decisdo.

Neste sentido, convém relembrar Peter Drucker (1999, p.57) quando assumiu que
“teremos de desenvolver novas formas de medigdo, pois o desempenho tera de ser
definido de forma n3o financeira, para que tenha significado para os trabalhadores do

conhecimento e para que seja capaz de criar um compromisso da parte deles. Esse ¢ um



retorno ndo financeiro de valor. Assim, a estratégia tera, cada vez mais, de ser baseada

em novas defini¢des de desempenho”.

O Balanced Scorecard reflecte “o equilibrio entre os objectivos de curto e longo prazo,
entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias e
ocorréncias e entre perspectivas interna e externa” (Kaplan e Norton, 1996). Neste
sentido, ele pode ser caracterizado como “um sistema de gestdo estratégica para gerir a

estratégia a longo prazo” (Kaplan e Norton, 1997, p.9).

Esta ferramenta desenvolve-se, normalmente, em torno de quarto perspectivas

fundamentais, como se ilustra na figura 1.1.

Figura 1.1. - Perspectivas do Balanced Scorecard

/ Financeira \

Clientes <— Estratégia —> Processos

N a

Fonte: Kaplan e Norton, (1996)

O Balanced Scorecard baseia-se na configuragdo de um mapa estratégico guiado pela
relagdo causa e efeito. O importante é que nenhuma perspectiva funcione de forma
independente. Em termos gerais, o primeiro passo ¢ a defini¢do dos objectivos
FINANCEIROS, sendo estes necessarios para alcancar a Visdo. Devemos indicar que os

objectivos constituem a forma de actuar com os CLIENTES e, por sua vez, a vantagem



de todos estes objectivos dependerd necessariamente de como programamos e
planeamos os PROCESSOS. Por ultimo, o Balanced Scorecard define a vantagem de se
ter todos estes objectivos integrados, o que passa, logicamente, por uma FORMACAO,
APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO continuos, sendo esta perspectiva um dos
pilares basicos da metodologia BSC. Esta metodologia tem subjacente:

e A tradugio ¢/ou transformagio da visdo e da estratégia;

e A comunicagdo dos objectivos e indicadores estratégicos;

e A planificagio e definigdo dos objectivos e iniciativas estratcgicas;

e O aumento de feedback da estratégia.

Sera importante ter presente que a utilizagdo de controlos néo financeiros ndo diminui a
importancia dos resultados financeiros. O que se observa € que os resultados financeiros
decorrem da implementagio dos factores chave do sucesso através de controlos ndo

financeiros (Shank e Govindarajan, 1997, p. 182).

O BSC tem sido testado e implementado em muiltiplas empresas, em todo o mundo,
com resultados significativos. Hoje, se j4 é muito utilizado na América do Norte € na
Australia, na Europa a sua utilizagio comega a ganhar forga, com especial relevo para
os paises nérdicos. Estima-se que o BSC seja utilizado por cerca de 40 a 60 por cento
das grandes empresas norte americanas € por cerca de 30 por cento das empresas

finlandesas (Malmi, 2000).

Em Portugal, a aplicagio do BSC é emergente e ainda pouco significativa, sendo
sobretudo as empresas multinacionais aquelas que mais tém aderido a este instrumento,

embora as empresas nacionais comecem a ganhar também alguma expresséo. O numero



de empresas privadas portuguesas que utilizam o BSC ¢ superior ao das institui¢des
pliblicas, sendo que a maior concentragéo de utilizagdo do BSC nas empresas privadas

esta localizada na zona de Lisboa e Vale do Tejo (Silva, 2005).

1.2. Justificacdio da Pesquisa, Questdes de Investigaciio e Objectivos

A pesquisa em causa apresenta a sua importéncia tanto ao nivel empresarial como ao
nivel académico. Ao nivel empresarial porque apresenta uma metodologia de controlo,
através de indicadores, traduzidos em algumas perspectivas basicas, que possibilitara ao
gestor tomar decisdes, com base em dados representativos, que dependem dos
resultados desses indicadores. No respeitante ao campo académico a pesquisa representa
a Gltima fase de um processo de aprendizagem e que consubstancia a obtengdo do

mestrado em gestao.

O presente trabalho, tendo como base a materializagio do BSC numa empresa
multinacional (Benteler), por se considerar este um instrumento de gestdo adequado,
tem a acrescer ainda um aliciante desafio inovador e de motivagdo pessoal, pelo seu

potencial contributo para a melhoria da gestdo da Benteler.

Tendo em conta que a avaliagio de desempenho empresarial com base na utilizagéo
exclusiva de indicadores financeiros ¢ insuficiente para sustentar vantagens
competitivas, torna-se fundamental considerar outros indicadores, de natureza ndo

financeira, que permitam apreender a realidade empresarial em toda a sua amplitude.

Neste contexto, as questdes que terdo grande pertinéncia em serem colocadas e para as

quais se procuram elementos de resposta, sdo:



Como conceber um Balanced Scorecard para uma empresa especifica, como
ferramenta de gestdo que tem subjacente uma abordagem integrada?

Como definir objectivos, indicadores e metas no &mbito de um BSC?

Que condig¢des deverdo ser criadas para aumentar as probabilidades de sucesso
da implementagio e desenvolvimento desse BSC na monitorizacio da sua

estratégia?

Em concreto, o presente estudo identifica a relagdio entre a estratégia definida € o

estabelecimento de indicadores de performance de uma empresa ligada ao sector

automével, procurando, desse modo, aferir da aplicabilidade desse instrumento a esse

tipo de empresa.

Assim, o objectivo geral deste trabalho consiste em construir € desenvolver um modelo

BSC para a gestdo € monitorizagdo estratégica de uma empresa do sector automével, a

Benteler.

Este objectivo geral é desagregado nos seguintes objectivos especificos:

1.

Identificar a missdo, visdo e estratégias adoptadas pela empresa;

2. Identificar os factores criticos de sucesso dessa empresa;
3. Identificar as perspectivas BSC que melhor se adaptam a essa empresa;
4. Identificar os indicadores de performance e as metas a atingir.

1.3. Estrutura do Trabalho

O trabalho est4 organizado em cinco capitulos. No primeiro capitulo, o introdutdrio,

apresenta-se a tematica em termos gerais, assim como a defini¢do do problema e as



motivagdes da pesquisa. S3o ainda apresentados os objectivos ¢ a importancia do

estudo.

No segundo capitulo, tendo por base a revisfio da literatura, estabelecem-se as bases
conceptuais do trabalho. Aborda-se a competitividade das empresas, as suas estratégias
e respectivo planeamento e a ferramenta de gestio subjacente ao estudo em causa: o
Balanced Scorecard; desde os seus principios, objectivos e perspectivas subjacentes, a

sistemaética tedrica para a sua concepgdo e implementagdo.

No terceiro capitulo é explicado o quadro metodolégico que sustenta a parte empirica
do trabalho. E definido o posicionamento metodologico do estudo, sdo discutidos os
diferentes modelos tedricos que suportam a construgio de um Balanced Scorecard para
se explicitar aquele por que se optou, ¢ sdo explicados os processos de recolha ¢ de

tratamento dos dados.

No quarto capitulo é explorado o desenvolvimento empirico do trabalho, abordando-se
a vertente estratégica da empresa em estudo, para construir & medida um Balanced
Scorecard. E definida uma estrutura de objectivos, de indicadores de performance e
metas que, tendo por base os factores criticos de sucesso identificados na empresa,

permitem a implementagéo da estratégia.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes finais do estudo.






2.1. Introducio

Esta fundamentago tedrica pretende estabelecer uma base conceptual para subsidiar a
andlise critica desta dissertagio com argumentos encadeados numa sequéncia légica.
Para que se possa fazer uma andlise das causas que estfio a levar as empresas a adoptar
metodos de gestdo de comprovada eficicia deve-se compreender como se processa a
complexidade dinfmica que as rodeia € o seu impacto. Isso pressupde nio sé a
compreensdo das mudangas ambientais, decorrentes do processo de globalizagio de
mercados, dos avangos tecnologicos, das alteragdes de comportamento das pessoas, mas
também a compreensio do papel que as empresas exercem neste contexto de

transformagdes.

Manter uma empresa num ambiente competitivo complexo exige habilidades e
conhecimentos acrescidos. Os executivos necessitam de indicadores sobre viarias
vertentes do ambiente ¢ do desempenho organizacional. O Balanced Scorecard é um
instrumento que permite construir esses indicadores e, através deles, medir o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas basicas: a financeira, do cliente,

dos processos internos da empresa e da aprendizagem e crescimento.

2.2. A Competitividade das Organizacgdes

Segundo Stoner e Freeman (1995), as empresas trabalham num contexto do qual
dependem para sobreviver, para se manter, para crescer e se desenvolver. E do ambiente
que as empresas obtém informagdes e recursos necessarios ao seu funcionamento e é no
ambiente que colocam o resultado das suas operagdes. Havendo mudangas no ambiente,

entdo as operagdes das empresas sio por elas influenciadas.

10 .



Bowditch e Buono (1992), classificam o ambiente em geral ¢ em especifico, sendo que o
geral é idéntico para todas as empresas, enquanto que o especifico varia de acordo com
o mercado em que a empresa actua, os produtos que oferece € o segmento de clientes
que atende. Esta classificagdo inclui ainda um outro corte que considera o ambiente de
real e de entendimento. O ambiente real encontra-se relacionado com as entidades fora
do ambiente interno da empresa e que pode ser mensurado. J& o ambiente de

entendimento ¢ fruto da percepgéo das pessoas que actuam na empresa.

A competitividade de uma empresa é tanto maior quanto mais proxima for a sua
percepgio do ambiente real. Por isso, é fundamental expor algumas definigSes de

competitividade, uma vez que este termo é essencial para a compreenséo deste trabalho.

Rummler e Brache (1994, p.2) relacionam a competitividade com a qualidade do
desempenho organizacional. No entanto, neste caso é importante que se conhega
detalhadamente como funciona uma empresa, desde o projecto, desenvolvimento, que
os todos estes processos podem ser geridos, tendo como objectivo obter-se o melhor

resultado possivel.

Segundo Kilmann (1991), as transformagSes estdo a acontecer de uma forma muito
rapida e imprevisivel, onde todos os niveis de uma empresa, desde o perfil e
qualificagdio necesséria dos colaboradores, a tecnologia € optimizagdo dos processos,
passando pelo comportamento do consumidor, exigem cada vez mais, algo de novo e de
personalizado. Essas mudangas tém obrigado por parte da gestdo de topo um
comportamento 4gil e flexivel para que a empresa se possa adaptar ao ambiente onde se

encontra inserida. Assim, na visdo dos autores citados, a competitividade tem uma
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relagdo directa com a capacidade de percepgdo do ambiente onde a empresa esta
inserida ¢ a habilidade em dar respostas as mudangas exigidas, no tempo, na quantidade

e qualidade requeridas.

E neste sentido que Pettigrew (1977) é levado a conceptualizar as maiores
transformagdes das empresas nas ligagdes entre o contetido da mudanga, o contexto € o
processo, j4 que ndo observa o comportamento organizacional como um aspecto central,
mas unicamente como um dos ingredientes num complexo analitico, cultural e politico
do método de mudanga com implicagSes nas crengas principais, na estrutura e na

propria estratégia da empresa.

Assim, de acordo com o autor (idem), existem trés tipos de factores que exercem
influencia no desempenho competitivo de uma empresa, sio eles:
o Factores internos (contexto organizacional), tais como, a capacidade
tecnolégica e produtiva, a logistica e canais de distribui¢gio, e a habilidade dos
colaboradores;
e Factores sisteméticos (contexto nacional), dizendo respeito aos factores que
influenciam todo o sector, como por exemplo, politicas macro econdémicas,
sociais, ambientais, etc;
¢ Factores estruturais (contexto sectorial), tais como, as caracteristicas do

mercado consumidor e as oportunidades de acesso ao mercado internacional.

Hamel e Prahalad (1995), por sua vez, referem que para uma empresa se tornar e se
manter competitiva deve considerar-se como um portfolio de competéncias

fundamentais e ndo como um portfélio de negdcios independentes. A ideia principal é
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competir pelo futuro, isto &, ser competitivo, significa manter a continuidade criando
constantemente novas fontes de lucro. Isso requer um compromisso com a criagdo de

novos negdcios e de novos produtos, isto €, com o futuro.

A aptiddo de reinvestir de forma consistente para criar uma base de competéncias €
adaptar o padrio de evolugdo do mercado ¢ fundamental. Competir pelo futuro ndo €
apenas fazer previsoes. E igualmente ter uma forte vontade de ser rentivel nos negocios
actuais, uma vontade que leve a empresa a aumentar continuamente o seu nivel de
desempenho. A base da competitividade estd na identificagdo e uso das competéncias
essenciais da empresa. Entendendo-se estas como o conjunto de habilidades e de
tecnologias que permite a uma empresa presentear determinados beneficios aos seus

clientes, representados pelo valor percebido por estes (Hamel e Prahalad, 1995).

O conceito de competéncias essenciais conduz, assim, & definicdo das tarefas
necessérias para as organizar e, desta forma, obter competitividade. Essas tarefas sdo:

o Identificar as competéncias essenciais;

Adquirir as competéncias essenciais;

Crescimento de novas competéncias essenciais;

Repartigio pela empresa das competéncias essenciais;

Protecgdo das competéncias essenciais.

Em suma, o quadro de gestfio das organizagdes, assenta agora em pilares valorativos de
competéncia, inovagdo ¢ cooperagio, no seio do qual a gestdo dos recursos humanos
passa a ser encarada como uma gestdo de pessoas, da mudanca e da qualidade. Por outro

lado, com o avento da chamada sociedade da informagdo € do conhecimento, néo se
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exige aos gestores do Século XXI que esquegam tudo o que aprenderam, mas antes, que
estejam dispostos a utilizar de forma diferente aquilo que sabem e aquilo a que podem
aceder, recorrendo as novas plataformas de informagiio € comunicagio. Por outras
palavras, as organizagdes tém que alterar estratégias e adequar processos, de forma a
conseguirem aceder ¢ usar eficazmente toda a informagdo disponivel, procurando
rentabilizar todos os suportes tecnoldgicos de que dispdem ou que tém hipéteses de

mobilizar (Zorrinho et al, 2003), se quiserem ser mais competitivas.

2.3. A Estratégia e o Planeamento

O conceito de estratégia ¢ antigo. A palavra é oriunda do grego strategeia, e significa a
arte ou a ciéncia de ser um general. Os generais gregos eficazes tinham de liderar um
exército, ganhar € manter territorios, proteger uma cidade contra invasdes, destruir o
inimigo. Cada tipo de situagfo obrigava a um posicionamento diferente, utilizagio de

recursos distintos e habilidades diferentes.

Para Ansoff (1993), o conceito de estratégia é “um conjunto de regras de tomada de
decisdo para orientagdio do comportamento de uma organizagdo”. No entanto, importa
ter presente que esta € apenas uma das inimeras defini¢des de estratégia existentes. Ndo
hé consenso total em torno do conceito, sendo este objecto dos mais diversos contetidos
seménticos, que variam de acordo com os posicionamentos € interesses dos diversos

autores.

Porém, serd importante ter-se uma nog#io clara de alguns desses conceitos, uma vez que

a estratégia ¢ um dos pilares do Balanced Scorecard.
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Para Porter (1992, p.10), “a nogio que fundamenta o conceito de estratégias genéricas €
que a vantagem competitiva estd no interior de qualquer estratégia, ¢ para obté-la ¢
preciso que a empresa faga escolhas”. A vantagem competitiva € vista como o resultado

final que toda a empresa deseja, € o primeiro objectivo da estratégia.

E nesta linha que Gianesi e Corréa (1994, p.53) concebem a estratégia “como uma
ferramenta cujo objectivo principal é o aumento da competitividade da organiza¢io”,
exigindo “uma visdo clara da realidade e da necessidade, devendo estar ligadas ao
processo de controlo para serem implementadas e acompanhadas depois de escolhidas”

(Gaj 1985, p.35).

Oliveira (1991, p.27) salienta a estratégia empresarial como “o ajustamento da empresa
ao seu ambiente, em geral em constante mutag¢do, quase sempre com a empresa a alterar

as suas proprias caracteristicas, tendo em vista este ajustamento”.

Em suma, a fundamentagiio da estratégia e o sucesso da sua implementagdo estdo
relacionados com o nivel de percep¢dio do ambiente, da estrutura empresarial ¢ da
capacidade de resposta que a empresa exerce. Esta pode incluir uma série de decisGes
inter-relacionadas, planeadas ou ndo, representando respostas contingentes de forgas

opostas ou amigéveis.

A estratégia ¢é, assim, a ideia principal, a sintese de um processo de pesquisa que
determina a direc¢@io que a empresa vai tomar no caminho para o futuro. Pode emergir
da inteligéncia de um estratego ou ser resultado de um sistema de planeamento (Pina,

1994).
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Segundo Stoner (1995, p.136), “o planeamento € o processo basico que se utiliza para
escolher os nossos objectivos e determinar como os atingiremos”. “O planeamento
implica transformar a realidade existente e construir uma nova realidade. Por isso,

planear é construir a realidade desejada” (Gandin 1994, p.589).

O planeamento estratégico € um instrumento para se efectuarem estratégias
competitivas. Os gestores empregam-no cada vez mais como ferramenta para ajudar no
desenvolvimento das empresas. O “planeamento é o processo pelo qual se tenta
aumentar a probabilidade dos resultados futuros desejados, além da probabilidade de
que isso acontega por acaso” (Giegold 1980, p.35). E o método de fazer prosperar um
conjunto de acgdes pela capacidade de definir tendéncias de comportamento do
mercado, permitindo 3s empresas anteciparem-se € aproveitarem as oportunidades que

eventualmente poderdo surgir, neutralizando as ameagas.

O “objectivo do planeamento estratégico baseia-se em encontrar formas distintas de
conduzir os negdcios para aperfeicoar a performance futura da empresa” (Gracioso
1996, p.41). “Através da andlise do ambiente de uma empresa, cria a consciéncia das
suas oportunidades e ameagas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da
sua missdo e, através dessa consciéncia, estabelece o propésito de direcgdo que a
empresa dever4 seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos” (Fishmann e
Almeida 1990, p.25). O planeamento estratégico diminui, assim, o risco de o gestor
tomar uma decisio errada, possibilitando a obten¢iio de uma visdo criativa sobre o

caminho da empresa.
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Planear é uma estratégia para sobreviver. “Planear ¢ uma estratégia para aumentar as
hipéteses de sucesso num mundo de negbcios que muda constantemente”. (Tiffany
1997, p.9). As empresas necessitam de planear, para saberem 0 rumo a tomar € terem

um guia ao longo do caminho.

A evolugo dos conceitos e praticas relacionadas com o planeamento estratégico estdo
correlacionadas com a complexidade das mudangas ambientais. Existe a convicgéo, por
parte de muitas empresas, de que s6 € possivel planear em ambientes estdveis. No
entanto, tendo em consideragiio que o ambiente real é cada vez mais turbulento, a
procura pela competitividade € o aumento da oferta de produtos e servigos, leva a
realizagdo de planos estratégicos, para que as empresas se possam melhor antecipar as
adversidades impostas pelo mercado. E por isso que o planeamento ¢ também tido como
“imprescindivel num ambiente de agitagdo como o actual momento em que se vive”

(Gracioso, 1991).

A maior ou menor instabilidade dos contextos ambientais estdo, obviamente, associadas
formas diferenciadas de planeamento, estendendo-se desde o mais rigido (ambientes
estdveis) ao mais flexivel (ambientes volateis). De qualquer forma, o sucesso do
processo de planeamento dependerd sempre da implementagdo adequada das estratégias,

ndo sendo a isso alheia a selecgio e a utilizagdo dos instrumentos mais adequados.

Neste sentido, o Balanced Scorecard apresenta-se como um instrumento ou “sistema de

gestio estratégica [adequado] para gerir a estratégia a longo prazo” (Kaplan e Norton,

1997, p.9).
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2.4. O Balanced Scorecard

2.4.1. Generalidades

Sistema de gestfio desenvolvido por Kaplan e Norton nos anos 90 do século passado e
apresentado em artigo publicado pela Harvard Business Review (1992), o BSC néo tem
uma tradugfio directa para o portugués. Os espanhdis chamam-lhe Cuadro de Mando
Integral (CMI), os franceses adoptaram-no como Tableaux de Bord Prospective, mas
nés identificamo-lo com a sua designagdo original, ou seja Balanced Scorecard, ou

apenas BSC.

O Balanced Scorecard apresenta-se como uma ferramenta para monitorizar a estratégia
da empresa através de objectivos, indicadores ¢ metas especificas, tendo como principal
propésito traduzir a estratégia da empresa em indicadores, para que esta possa ser
implementada com sucesso (Arveson, 1998). Assim, o BSC tornou-se numa ferramenta
de equilibrio, virada para o futuro, por contraponto 4 contabilidade tradicional, muito
vocacionada para os indicadores financeiros que apenas reproduzem desempenhos
passados. O préprio nome (Balanced Scorecard) espelha o balango estabelecido entre
os objectivos a curto e a longo prazo, entre os indicadores financeiros e ndo financeiros

e entre as perspectivas de desempenho interno e externo (Kaplan e Norton, 1997).

Com o BSC, Kaplan e Norton pretenderam responder a crescente necessidade de
substituir os modelos tradicionais de avaliagio de desempenho que assentam
exclusivamente em indicadores financeiros de base contabilistica, por outros, que
conseguissem dar respostas simples ¢ rdpidas as constantes mudangas, no actual
ambiente competitivo das empresas. Por outras palavras, no actual modelo de

globalizagdo total, deixou de fazer sentido sobrevalorizar demasiado a necessidade de
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obtengdio de resultados financeiros a curto prazo se, com isso, se comprometer o
investimento na criagio de valor, especialmente nos activos intangiveis e intelectuais,
entendidos como os verdadeiramente capazes de criar desenvolvimento futuro.
Actualmente a fungdo das pessoas é pensar, solucionar problemas e garantir a
qualidade. Os colaboradores devem ser motivados para criar valor pelo que sabem e,
nesse sentido, investir, gerir e explorar o seu conhecimento passou a ser factor critico de
sucesso para as empresas nesta era da informaggo. Ou seja, hoje, “o ideal seria que o
modelo de contabilidade financeira se ampliasse de modo a incorporar a avaliagdo dos
activos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e servigos de alta
qualidade, funcionirios motivados e habilitados, processos internos eficientes e

consistentes, e clientes satisfeitos e fiéis” (Kaplan e Norton, 1997, p.7).

2.4.2. O Balanced Scorecard como Instrumento de Gestio Estratégica

A partir do choque entre a necessidade de construir capacidades competitivas de longo
alcance e o objectivo estitico do modelo tradicional de contabilidade financeira de

custos, emergiu uma nova sintese: o Balanced Scorecard.

Este instrumento, defende as medidas financeiras tradicionais e complementa-as com
medidas ndo financeiras dos factores que estimulam o desempenho futuro. Os seus

objectivos e medidas derivam da visdo e da estratégia da empresa.

Para um Balanced Scorecard estar bem construido nfio basta apenas uma combinagéo
de medidas financeiras e nio financeiras reunidas em perspectivas distintas. E
importante que haja a transmissdo da estratégia através desse conjunto integrado de

medidas. O BSC deve deixar transparecer essa estratégia para todos os colaboradores da
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empresa, permitindo a visualizagio dos objectivos e medidas. Ao se atingir esse grau de
transparéncia, o Balanced Scorecard conseguiu traduzir a visdo e a estratégia num

conjunto integrado de medidas de desempenho (Kaplan e Norton, 1997).

Assim, o Balanced Scorecard é um método simples que permite articular a estratégia e
quantificar o progresso das metas estabelecidas. Possibilita traduzir a estratégia de
longo prazo da empresa em termos especificos, ou seja, metas em areas diferentes da
empresa, tais como a financeira, de clientes, processos internos € de inovagdo €

aprendizagem (Gendron, 1997).

De simples modelo de avaliagdo do desempenho, 0 BSC passou a instrumento de gestdo
estratégica das empresas. Com efeito, o Balanced Scorecard coloca a estratégia € a
visfio empresarial no centro das atengdes dos gestores. E um mecanismo concebido para
melhorar o aspecto mais problematico da estratégia de uma empresa: a sua
implementagio. Assim, mais do que um sistema de medigfio, o BSC é um sistema de

gestio que motiva a melhoria da competitividade e do desempenho.

Para Jordan et al. (2002), esta “vocagdo” estratégica inicia-se com um conjunto de
caracteristicas préprias, de que se citam as mais importantes:

e O proporcionar aos gestores uma viséo alargada e integrada do desempenho;

A ligagdo dos indicadores de desempenho 2 estratégia;

A ligaggo do controlo operacional 4 visio € 2 estratégia;

O esclarecimento das relagdes de causa e efeito;

A focalizagfio dos gestores para os aspectos mais criticos.
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A ligagdo que proporciona entre a acgdo € 2 formulagio de estratégias faz do Balanced
Scorecard um instrumento de melhoria e aprendizagem continua, uma vez que permite
obter uma avaliagio continua das acgdes e do seu contributo para a realizagdo dos
objectivos estratégicos. Como afirma Kaplan, o propésito do BSC ¢ “traduzir a missdo e
a estratégia definida num conjunto abrangente de medidas de desempenho que, no
terreno, serve de base para um sistema de medigio e de gestdio estratégica”. Bocci
(2005), por seu lado, vai ainda mais longe ao referir que o verdadeiro poder do BSC
ocorre, quando deixa de ser um sistema de medidas e se transforma num verdadeiro

sistema de gestdo estratégica, criando as condigdes para alinhar as acg¢des quotidianas,

com a visdo estabelecida para a empresa.

Com o BSC, “a atengdo que passou a ser dada as questdes estratégicas veio demonstrar
que os antigos indicadores de desempenho descuidaram a importéncia das relagdes da
empresa com o seu meio envolvente, em particular com os clientes, tornando-se 6bvia a
necessidade de um conjunto de critérios de desempenho mais orientados explicitamente

para o mercado” (Rodrigues e Sousa, 2002, p.50).

2.4.3. Os principios do Balanced Scorecard

Funcionando como um painel de bordo para os executivos, o BSC pode ser considerado
como uma ferramenta de business intelligence que permite passar da estratégia a acgao.
Esta ferramenta transforma a miss3o e estratégia de uma organizagio num conjunto
coerente de objectivos mensurdveis que podem ser facilmente analisados,
disponibilizados e monitorizados pela administragio, bem como por unidades de

negdcio, departamentos ou mesmo colaboradores de uma organizagao.
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O BSC ¢ organizado em torno de quatro perspectivas distintas (financeira, clientes,
processos internos ¢ aprendizagem e crescimento), identifica a performance de cada
uma delas e reconhece o seu impacte nas restantes. A flexibilidade do modelo permite
criar diferentes conjuntos de indicadores, de acordo com as especificidades de cada

organizagdo.

Existem trés principios orientadores que estdo na base da légica integrada subjacente a
um Balanced Scorecard.

e As relagdes de causa e efeito;

e A integragdo dos resultados com os factores de desempenho;

e As relagBes entre os factores financeiros e ndo financeiros.

2.4.3.1. Relacées de Causa e Efeito

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.30), “a estratégia é um conjunto de hipéteses
sobre causas e efeitos. O sistema de medigdo deve tornar explicitas as relagdes entre os
objectivos € as medidas nas varias perspectivas, para que elas possam ser geridas €
validadas”. O sistema deve identificar a sequéncia de hipdteses sobre as relagdes de
causa e efeito entre as medidas de resultados e os factores de desempenho destes
resultados, tendo em consideragdo todas as perspectivas que compdem 0 Balanced

Scorecard.

Resumindo, um BSC bem estruturado reflecte a histéria da estratégia, identifica e torna

explicita a sequéncia de circunstincias sobre as relagdes de causa e efeito entre as

medidas de resultados e os factores de desempenho desses resultados. Assim, todas as
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medidas identificadas tém de estar relacionadas com uma causa que conduz ao efeito

desejado.

2.4.3.2. Medidas de Resultados e Factores de Desempenho

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.156), as medidas de resultado espelham as metas
comuns de muitas estratégias, bem como as estruturas semelhantes entre sectores e
empresas; os factores de desempenho sdo indicadores de tendéncias, normalmente
concretos para uma determinada empresa, como, por exemplo, os segmentos de

mercado em que a empresa opta por competir.

Deve existir um acordo entre as medidas de resultados e os factores de desempenho

para o sucesso do Balanced Scorecard possa ser uma realidade.

As medidas de resultados medem resultados fundamentais e séo definidas como
indicadores de ocorréncia (lagging indicators), que sdo comuns a diversos tipos de
empresas em distintos sectores € mercados, tais como o lucro, satisfagdo dos clientes,

participagfio no mercado, fidelizagéo dos clientes e aptiddo dos colaboradores.

Os factores de desempenho, por sua vez, identificam como ¢ que um resultado
estabelecido poderd ser conseguido. Assim sendo, estes factores traduzem-se em
indicadores especificos para cada tipo de empresa. Os indicadores de tendéncias ndo

analisam as causas que afectam os indicadores de resultados.

E fundamental sobressair a diferenga entre os indicadores apresentados € 0s indicadores

de diagnéstico. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.170) os indicadores de diagnéstico
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sdo “aquelas medidas que identificam se a empresa continua a controlar a situagio € se €
capaz de alertar quando estdo a ocorrer acontecimentos incomuns que exXijam atengio
imediata”. Estes indicadores de diagnéstico alertam a empresa para a ocorréncia de
desvios que, eventualmente, possam estar a acontecer ¢ que poderdo afectar os

resultados pretendidos.

2.4.3.3. Relacio com os Factores Financeiros

Algumas das iniciativas empregues pelas empresas, tais como a implementagéio de
sistemas de qualidade, de reengenharia, de benchmarketing, normalmente nfo séo
integradas em indicadores financeiros, dificultando a justificagio para a sua realizagdo,
uma vez que, tradicionalmente, os resultados devem estar interligados a indicadores

financeiros.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.157), “em ultima analise, as relagGes de causa
entre todas as medidas incorporadas no Balanced Scorecard devem estar vinculadas a

objectivos financeiros”.

Assim, embora os indicadores financeiros sejam fundamentais para qualquer BSC, sera
importante ainda o estabelecimento de outros indicadores de performance, que
considerem outras perspectivas, para além da financeira. Foi nesta ordem de ideias que
Kaplan e Norton (1997) propuseram mais trés perspectivas bésicas na implementaggo
de um Balanced Scorecard, para além da financeira, nomeadamente a dos clientes, a

dos processos internos e a da aprendizagem ¢ crescimento. As medidas financeiras e
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ndo financeiras devem estar integradas num sistema de informagdo para os

colaboradores de todos os niveis da empresa.

O BSC, ao traduzir a estratégia de uma empresa em objectivos e medidas tangiveis (que
representem o equilibrio entre as medidas internas dos processos criticos, de inovagéo,
aprendizagem e crescimento € os indicadores externos direccionados para os accionistas
e os clientes), devera assegurar o equilibrio entre as medidas de resultado e os factores

de desempenho futuro.

Por fim, sera conveniente ter em atengdo que as quatro perspectivas originais referidas
se adequam a diversos tipos de empresas € a diferentes sectores de mercado. No
entanto, podem ser consideradas, sempre que necessario, outras perspectivas, conforme
as caracteristicas da empresa ou do mercado onde ela estiver inserida. Os préprios

Kaplan e Norton (1997) sugerem isso.

2.4.4. Os Objectivos do Balanced Scorecard

Os principais objectivos de um BSC s@o: esclarecer e traduzir a vis3o e a estratégia;
comunicar e associar os objectivos e medidas estratégicas da empresa; planear,
estabelecer metas e alinhar iniciativas; e, melhorar o feedback ¢ a aprendizagem

estratégica (ver figura 2.1.).




Figura 2.1.
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Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997, p.12)

Em suma, o processo de construgdo de um Balanced Scorecard tem o seu inicio com a
tradugdo e posterior implementagdo da visdo e estratégia; sendo depois, os objectivos e
as medidas de resultados transmitidos a toda a empresa. Logo ap6s a comunicagdo a
todos os colaboradores, da-se inicio ao processo de estabelecimento de metas ¢
alinhamento das iniciativas e, por fim, procura-se o feedback e a aprendizagem
estratégica, o que devera levar ao crescimento individual e até mesmo da empresa como

um todo.

2.4.4.1. Esclarecer e Traduzir a Missao, Visdo e Valores

Todas as empresas apresentam diferentes motivagdes porque foram criadas, razdes
porque existem e condigdes em que se mantém. Algumas tém como principal objectivo
aumentar o lucro dos seus accionistas, razdo porque valorizam sobretudo a performance

financeira, enquanto outras, tém como principal objectivo a prestagdo de um servigo
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social e, por isso, colocam os objectivos financeiros em papel secundério (Neves, 2005).
Assim é importante esclarecer alguns conceitos, nomeadamente no que respeita a

missdo, visdo e valores organizacionais.

A Missfo representa a verdadeira razdo de ser da empresa. Define aquilo para que ela
serve, a consideragio dos cendrios para o futuro e o estabelecimento da sua postura
estratégica. A missdo justifica a existéncia da empresa, devendo reflectir a sua razéo de

ser, qual o seu propésito, porque existe e o que faz (Miiniz e Monfort, 2005).

Como for¢a motivadora, a viso representa o futuro pretendido; ter uma visio realista
do futuro que deve ser conhecida e entendida por todos os actores envolvidos. Isto €, a
Visfio tem como propésito, orientar, controlar ¢ desafiar toda a empresa, sendo uma
expressdo concentrada sobre o estado a que se aspira na empresa, sobre a sua finalidade.
A visdo origina uma imagem de futuro por parte da gestdo de topo sobre o
desenvolvimento futuro, ambicionado pela empresa (Horvdth & Partners, 2003, p.345).
Podendo ser criada por um individuo, a visdo descreve um futuro desejével que
transmite significado e inspiragdo e, por isso, estd fortemente associada aos valores:
porque oferece uma imagem do estddio futuro que a empresa pretende atingir e por ser

uma imagem do objectivo a que se aspira (Henderson e Martin, 2001).

Os Valores sfo crengas profundamente enraizadas, acerca daquilo que € certo ou errado,
sobre o que é ou ndo importante. S3o os principios que norteiam as atitudes da empresa.
Devem realmente fazer parte da cultura organizacional da empresa. Devendo ser
percebidos por todos, nomeadamente, a partir dos exemplos da chefia. Ao nivel das

empresas, os valores, sio fortemente influenciados por outros mais amplos da sua
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envolvente, nomeadamente pelos valores das pessoas que nela trabalham. A
institucionalizagdo dos valores de uma empresa é igualmente importante para impedir

que os individuos sejam guiados pelos seus valores pessoais.

O Balanced Scorecard, fornece um referencial para descrever e comunicar a estratégia
de maneira coerente. Ndo se é capaz de implementar a estratégia se ndo se conseguir
descrevé-la. Ao contririo do que ocorre na éarea financeira (onde referenciais
padronizados, como a demonstragio de resultados ¢ o balango, documentam o
desempenho financeiro), a descrigdo da estratégia n3o se baseia em referenciais de

ampla aceitagdo.

2.4.4.2. Comunicar e Associar os Objectivos e as Medidas Estratégicas

Os objectivos € as medidas estratégicas podem ser comunicados a toda a empresa,
através de newsletters, quadros de avisos, videos € até por via electrénica usando

computadores ligados em rede.

Esta comunicagdo tem por finalidade mostrar a todos os colaboradores os objectivos
criticos que devem ser atingidos para que a estratégia da empresa seja bem sucedida. No
final do processo de comunicaggo e associagdo de objectivos, todos os colaboradores da

empresa devem possuir uma clara compreenséo das metas de longo prazo da empresa.

Em termos quantitativos, ao nivel do BSC, tanto Kaplan e Norton (1997), como

Horvath e Partners (2003) e Miiniz e Monfort (2005) consideram, como representago

ideal quatro ou cinco objectivos, por perspectiva. Assim, sempre que a estratégia da

28



empresa inscreva um nimero mais elevado de objectivos, dever efectuar-se um trabalho

de sintese.

2.4.4.3. Planear, Estabelecer Metas e Alinhar Iniciativas

O BSC tem um maior impacto quando ¢ utilizado para induzir a mudanga
organizacional. Os gestores de topo devem estabelecer as metas para os objectivos do
Balanced Scorecard, e se estes forem alcangados, transformardo a empresa. Apos o
estabelecimento dessas metas, os gestores encontram-se em condi¢des de alinhar as suas
iniciativas estratégicas de qualidade, de tempo de resposta € de reengenharia para as

atingir.

O processo de planeamento no estabelecimento de metas permite que a empresa:
quantifique os resultados pretendidos a longo prazo; identifique mecanismos ¢ forneca
recursos para que os resultados sejam devidamente alcangados; estabelega referenciais

de curto prazo para as medidas financeiras e ndo financeiras do Balanced Scorecard.

2.4.4.4. Melhorar o Feedback e a Aprendizagem Estratégica

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.16), este é o aspecto mais importante e mais
inovador de todo o Balanced Scorecard, pois cria instrumentos de aprendizagem
organizacional ao nivel executivo. O BSC possibilita que se ajuste a implementag&o da
estratégia e, se necessério, se efectuem alteragdes fundamentais na propria estratégia.
Procura-se analisar se a empresa estd a alcangar as suas metas no que diz respeito aos
clientes, aos processos internos € a inovagéo; aos colaboradores, aos sistemas € aos

procedimentos €, consequentemente, a todo o seu desempenho financeiro.
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Para as empresas da era da informagdo, as estratcgias nio podem ser estaveis ou
lineares. As empresas trabalham em ambientes turbulentos, € os gestores de topo
precisam receber feedback sobre as estratégias mais complexas. O processo de
aprendizagem estratégico sustenta 0 processo de criagio da visio e da estratégia, no
qual os objectivos extraidos das distintas perspectivas sdo analisados, actualizados e

substituidos de acordo com a visdo de desempenho necesséria para o futuro.

Uma vez que, o Balanced Scorecard, € para os gestores, uma ferramenta de gestdo
completa que traduz a visdo ¢ a estratégia da empresa num conjunto coerente de
medidas de desempenho, as empresas adoptam-no cada vez mais, procurando uma
linguagem para comunicar essa visdo ¢ essa estratégia e utilizam os indicadores para

informar os colaboradores sobre os factores de sucesso, actuais e futuros.

Desta forma o Balanced Scorecard, deve ser usado como um sistema de comunicagao,

informagdo e aprendizagem e ndo como um sistema de controlo.

2.4.5. As Perspectivas do Balanced Scorecard

Tendo em consideragio o modelo basico proposto por Kaplan e Norton (1997, p.35),

um BSC possui quatro perspectivas (ver figura 2.2)).
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Figura 2.2. - Modelo do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.191)

2.4.5.1. Perspectiva Financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.49), “os objectivos financeiros servem de foco para
os objectivos ¢ medidas das outras perspectivas do Scorecard. Qualquer medida
seleccionada deve fazer parte de uma cadeia de relagbes de causa e efeito, que

culminam com a melhoria do desempenho financeiro”.

Ao seleccionar indicadores financeiros para serem usados no BSC, deve ter-se em

mente dois objectivos: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir
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de meta principal para os objectivos ¢ medidas de todas as outras perspectivas do

Balanced Scorecard.

A escolha dos indicadores financeiros depende da fase do ciclo de vida em que a
empresa se encontra. Kaplan e Norton (1996), “apontam trés fases no ciclo de vida das

empresas: crescimento, sustentagdo e recolha”.

O ciclo de vida inicia-se com a fase de crescimento, na qual sdo necessérios elevados
niveis de investimento para criar a infra-estrutura, implantar os processos internos

necessarios ao funcionamento da empresa e ampliar rapidamente a fatia de mercado.

A fase de sustentagio caracteriza-se pela procura da rendibilidade, do retorno do capital
investido e da melhoria dos processos internos. E a fase em que muitas empresas se

encontram.

Quando a empresa atinge maturidade, passa para a titima fase do ciclo, na qual a meta
principal é a maximizagio do fluxo de caixa operacional em beneficio da empresa € a

diminuigio da necessidade do capital de circulagio.

A empresa beneficiara, se der os passos adequados e devidamente planificados, criando-
se assim um valor que se traduzird num dos maiores beneficios e menores custos, ou em
ambos. E da responsabilidade dos gestores identificarem em que fase se encontra a sua
empresa para estabelecerem os objectivos e indicadores financeiros adequados, tendo
em conta os temas estratégicos da empresa: redugdo de custos, aumento da receita e

utilizagdo dos activos.
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O desenvolvimento do Balanced Scorecard deve ter inicio com um intenso dialogo
entre o director geral da empresa e o director financeiro da mesma, sobre a categoria
financeira e os objectivos especificos para ela. Evidentemente, ¢ preciso que o director
geral e o director financeiro tenham uma estratégia financeira explicita. O
posicionamento das divisdes numa categoria financeira ndo ¢ imutavel. Uma progressao
normal, que se desenvolverd durante vérias décadas, conduz a empresa da fase de

crescimento 2 fase de sustentagio e, depois, a fase de recolha.

Por vezes, uma subita mudanga de tecnologia, de mercado ou de legislagdo pode
conferir um alto potencial de crescimento ao que antes era um produto ou servigo
maduro. Esta transformagio muda completamente os objectivos financeiros e de

investimento de toda a empresa.

O EVA! ¢ um elemento habitualmente mencionado para esta perspectiva como um
indicador de natureza financeira. Também o orgamento é uma ferramenta a destacar. As
empresas, normalmente, elaboram orgamentos operativos que deverdo estar envolvidos

com a estratégia formada pela empresa, levando assim a estabelecer metas ambiciosas.

Face & existéncia de uma panéplia de escolhas possiveis, cada empresa deve usar os
indicadores financeiros que sejam particularmente relevantes para o seu negbcio.
Jordan et al. (2002) propdem, de forma simplificada, como medidas de desempenho

financeiro uma série de indicadores (ver tabela 2.1.), de acordo com trés factores

1 EVA — Economic Value Added.
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criticos (de modo similar as trés estratégias apontadas por Kaplan e Norton —

crescimento, maturidade e declinio).

Tabela 2.1. - Perspectiva Financeira; factores criticos e indicadores de desempenho

(Como é que podemos cuidar dos interesses dos accionistas?)

Factores Criticos Indicadores de Desempenho
Crescimento: Quota de mercado
Novos produtos/servigos, alcangando novos Volume de negécios
clientes e mercados ou aumentando nos actuais. Taxa de crescimento do volume de negécios
Rentabilidade: RCI — Rendibilidade do Capital Investido
Capacidade de gestdo de activos e resultados. RCP — Rendibilidade de Capitais Préprios

RV - Rendibilidade das Vendas
RPA - Resultados por Acgio
Resultados Liquidos/Meios Libertos

Criag¢do de Valor: EVA- Economic Value Added
Capacidade de criagdo de valor para accionistas. CVA — Cash-Value Added
VA — Valor Acrescentado

Fonte: Adaptado de Jordan et. al. (2002)

Sempre que se procede 2 selecgdo de indicadores financeiros no contexto do BSC
espera-se alcangar dois objectivos:
e Definir 0 desempenho financeiro esperado da estratégia adoptada (objectivo
de longo prazo);
e Servir de meta final para os objectivos ¢ medidas de todas as outras

perspectivas do Balanced Scorecard.

Para atingir as metas financeiras, a empresa devera prestar atengdo as necessidades dos

clientes, que sdo afinal quem lhe permite pagar os custos ¢ gerar 0§ lucros. Assim, as
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metas financeiras sio o resultado pretendido, com vérios meios para as alcangar,

nomeadamente os que dizem respeito as relagdes com 0s clientes.

Os indicadores financeiros sfo bastante importantes para avaliar as consequéncias
econdémicas de todas as acgdes desenvolvidas pela empresa no ambito das outras trés

perspectivas (Miiniz e Monfort, 2005).

No que diz respeito aos indicadores mais utilizados, para além dos referidos por Jordan
et al. (2002), Kaplan e Norton (1997) referem ainda o lucro, o retorno sobre os activos €
o aumento da receita. Outros indicadores frequentes nesta perspectiva, s3o a redugdo de

custos, os resultados operacionais, a margem bruta e a taxa de crescimento das vendas

(Neves, 2005; Miiniz e Monfort, 2005).

2.4.5.2. Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente, no Balanced Scorecard, consiste em identificar os melhores
segmentos de clientes em que vai competir. Provavelmente nenhuma empresa
conseguir4 ser eficiente se tentar cobrir um leque exagerado de segmentos. Além disso,
cada um deles tem a reciprocidade particular em termos dos lucros que é capaz de gerar.
As empresas devem, assim, concentrar-se mais nos segmentos de clientes que
proporcionam as melhores margens de lucro, em detrimento dos segmentos menos

lucrativos” (Kaplan e Norton, 1996).

Na filosofia BSC, a satisfagdo do cliente aparece no centro da estratégia, sendo uma

condi¢do necessaria para 0 sucesso empresarial. A empresa deve tentar perceber o que

35



os clientes pretendem, pois s6 dessa forma conseguird corresponder as suas reais
expectativas e necessidades. Como referem Rodrigues € Sousa (2002, p.75) “enquanto
no passado as empresas concentravam todos os esforgos e atengdes nas suas
capacidades internas de produgéo, na era actual tém que se virar essencialmente para o
exterior, para os clientes. A satisfagdo das necessidades dos clientes passou a ser a
principal prioridade, porque se tornou evidente que s6 assim & possivel atrair clientes e

que esta é a Ginica via para sustentar a rendibilidade da empresa a longo prazo”.

Aumento da fidelidade, quota de mercado, taxa de satisfagdio, taxa de retengdo,
lucratividade de clientes, rendibilidade dos clientes, melhoria da prestagdo de servigos e
produtos, imagem e prestigio, sdo exemplos de possiveis de indicadores de resultados,
para esta perspectiva, apontados por Kaplan e Norton (1997) e também referidos por
vérios outros autores (Olve, Roy e Wetter, 1999; Rodrigues e Sousa, 2002; Neves, 2005;

Miniz e Monfort, 2005).

As empresas tém de comegar por fragmentar o mercado e definir o seu segmento alvo,
na medida em que este forma o conjunto de consumidores que lhes permitirdo alcangar
os seus objectivos financeiros. O processo deve iniciar-se com uma pesquisa de
mercado, que revele varios segmentos € as respectivas preferéncias, no que respeita a
pregos, qualidade, funcionalidade, imagem, reputacdo das relagdes e servigos prestados.
Segue-se a identificagdo dos segmentos que se pretendem atingir e a definigdo da

estratégia da empresa para cada um desses segmentos.

Em suma, na perspectiva do cliente procura-se o alinhamento entre os clientes ¢

segmentos de mercado que se pretende servir ¢ a natureza dos indicadores utilizados.
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Estes, habitualmente, relacionam-se com factores como a satisfagdo, fidelidade,
retengdo, aquisi¢do e rentabilidade dos clientes e traduzem objectivos orientados para

alguns mercados ou segmentos especificos.

Por norma, as empresas consideram dois niveis de indicadores, na perspectiva do
cliente:
1. Core measurement group — Indicadores principais e genéricos dos resultados,
em consonincia com a estratégia (relativos 3 satisfagdo, retengdo € rendibilidade
dos clientes, quota de mercado € aquisigdo de novos clientes).
2. Customer value propositions — Propostas de valor ao cliente, que representam

os indutores dos resultados que a empresa espera obter dos clientes.

Estas propostas de valor, compreendem o conjunto de atributos dos produtos e Servigos
(qualidade, funcionalidade, prego € prazo de entrega para os clientes), da imagem
(capacidade de comunicagdo com os clientes) e do relacionamento da empresa
(capacidade de perceber as necessidades dos clientes e agir de acordo com essas
percepgdes), para atrair o interesse dos clientes e resultar em bons indicadores nas

medidas principais — quota de mercado, satisfagdio, retengdo e captagio de clientes.

Em resumo, indicam-se na tabela 2.2. vérios factores criticos na perspectiva dos

clientes, com os respectivos indicadores de desempenho.
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Tabela 2.2. - Perspectiva de Clientes; Factores Criticos e Indicadores de
Desempenho
(Como é que queremos ser Vistos pelos nossos Clientes?)
Factores Criticos Indicadores de Desempenho
Rendibilidade:

Garantir uma carteira de clientes que contribua
para o valor da empresa.

EVA — Economic Value Added
RVC - Rendibilidade Vendas / Clientes

Satisfagdo:
Alcangar elevados niveis de satisfagdo dos
Clientes.

Indice de satisfagdio dos clientes
Tempos de entregas/servigo
Cumprimento de prazos de entrega

Retengéio:
Capacidade para cativar novos clientes ou crescer
nos clientes actuais.

Quota de mercado’
Volume de negécios com novos clientes

Fonte: Adaptado por Jordan et al. (2002)

O bom desempenho com os clientes depende, também, da performance que a empresa

consiga obter na gestdo dos seus processos internos.

2.4.5.3. Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva interna deve reflectir as capacidades fundamentais da empresa € a

tecnologia crucial para adicionar valor a actividade do cliente. Por essa razdo, os seus

objectivos € indicadores s6 devem ser elaborados ap6s a definigédo dos objectivos €

indicadores para as perspectivas financeira e do cliente (Rodrigues e Sousa, 2002). Os

objectivos dos processos internos, devem destacar os processos absolutamente criticos

para o sucesso da estratégia da empresa, mesmo que, 10 momento, possam ndo estar a

ser executados (Kaplan e Norton 1997, p.27).

2 A quota de mercado em percentagem permitiré, por exemplo, analisar se a empresa alcangou os resultados

desejados no segmento de mercado-alvo.
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No que diz respeito aos indicadores mais utilizados nesta perspectiva, de entre eles
destacamos, segundo varios autores (Kaplan e Norton, 1997; Rodrigues e Sousa, 2002;

Neves, 2005; Miiniz e Monfort, 2005), os seguintes:

e Ao nivel do processo de inovagdo: mimero de novos produtos ou servigos;
facturagdo realizada com produtos criados nos Gltimos X anos; tempo de
desenvolvimento de um novo produto, numero de novas patentes, etc.

e Ao nivel da eficiéncia de processos das operagoes: produtividade; taxa de
desperdicio; taxa de rendimento das matérias-primas; taxa de rendimento das
méquinas; prazo de entrega dos produtos, tempo de atendimento médio dos
clientes; ntmero de clientes que levaram mais de X tempo para serem
atendidos; qualidade; tempo de paragens; taxa de ocupagdo; etc.

e Ao nivel do servigo pos-venda: tempo de substituigdo de um produto

defeituoso; nimero de chamadas atendidas, etc.

Assim, nesta perspectiva, a ideia essencial ¢ identificar todos os processos criticos (e
respectivos indicadores) que poderdo afectar os resultados instituidos nas perspectivas
do cliente e financeira. Kaplan e Norton (1997) recomendam, que seja definida e
analisada a cadeia de valor completa para os processos internos, iniciando-se a analise
pelo processo de inovagio, onde se procura identificar as necessidades actuais € futuras
dos clientes e o desenvolvimento de solugbes novas para essas necessidades.
Seguidamente, analisa-se o processo de operagdes, isto €, a entrega dos produtos € o
atendimento ao cliente para, depois, se identificarem e analisarem os servigos de pos

venda.
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Segundo Porter (1980), a cadeia de valor, de qualquer empresa, esté ligada ao conjunto
de actividades que geram valor em toda a linha, desde as matérias-primas basicas,

passando por fornecedores, até chegar ao produto final entregue na méo do cliente final.

O entendimento da cadeia de valor para esta perspectiva ¢ uma adaptagdo desse modelo
genérico, adoptado por Kaplan e Norton (1997, p. 101), o qual pretende criar valor para
os clientes. Para adicionar valor ao produto a ser disponibilizado ao cliente, a
perspectiva dos processos internos refere trés processos fundamentais ilustrados na

figura 2.3..

Figura 2.3. - Modelo da Cadeia de Valor Genérica

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, (1997, p-102)

Por forma a que se possa entender melhor este modelo de cadeia de valor, detalha-se de

seguida o significado de cada processo.

i. O processo de inovagdo
A pesquisa e o desenvolvimento passam de um simples processo de apoio para o
elemento basico do processo de criagio de valor. Importa nfio esquecer que, no passado,

quando os sistemas de medigo de desempenho da maior parte das empresas eram
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projectados, as atengdes estavam voltadas para os processos produtivos e operacionais €

ndo para a investigagéo € o desenvolvimento.

O processo de inovagdo apresenta-se com dois componentes:
e Pesquisas de mercado para identificar o tamanho do mercado, a naturezas das
opgdes e preferéncias dos clientes € o prego para cada produto ou servigo;
o Identificagiio dos mercados ¢ das oportunidades inteiramente novas para os

produtos € servigos que a empresa pode oferecer.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), as possiveis medidas a serem adoptadas nesta
etapa sdo: percentagem de vendas de novos produtos; percentagem de vendas de
produtos actuais; capacidade técnica do processo de produgéo (0 indicador devera variar
de acordo com as caracteristicas de cada empresa) € o tempo médio de criagdo de novos

produtos.

ii. O processo de operagdes
O processo de operagdes inicia-se com 0 recebimento do pedido de um cliente e termina
com a entrega do produto ou a prestagdo do servigo. Realga-se a entrega eficiente,

regular e pontual dos produtos e servigos existentes nos clientes actuais.

As operagdes tendem a ser repetitivas levando, assim, a aplicagio de técnicas de

administragio cientifica para o controle e melhoramento do recebimento € o

processamento dos pedidos dos clientes.
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iii. Servigo pos venda
O servigo pés venda inclui a garantia, a reparagdio, a correcgdo de defeitos € as
devolugdes e processamento dos programas. Pode-se avaliar o seu desempenho
aplicando a esses processos de pos venda alguns pardmetros de tempo, qualidade e
custo descritos para os processos operacionais como, por exemplo, o nivel de

atendimento imediato relativamente & percentagem de solicitagdes dos clientes

atendidos com uma unica visita.

Por fim, importa referir que o lucro e a satisfagiio dos clientes, estdo ligados & qualidade
dos produtos e servigos. Niveis mais clevados de qualidade resultam em maior
satisfagdo de clientes, a0 mesmo tempo que podem sustentar pregos altos €, por vezes, a
custos baixos. Assim, programas de melhoria da qualidade, em geral, levam a um maior

lucro. Elevar a qualidade de produtos e servigos deve ser a prioridade das empresas.

Para dar resposta a todos os requisitos de qualidade exigidos pelo mercado e pelos
clientes é necessaria uma atengdo especial aos processos. Entendendo-se estes, como
“qualquer actividade que recebe uma entrada (input), agrega-se-lhe valor e gera uma

saida (output) para o cliente interno ou externo”.

Na gestfio de processos (principalmente de mudanga) seja através da aplicagdo de
reengenharia, melhorias graduais ou qualquer outro tipo de abordagem, existem
obstaculos naturais. Um deles € a compreensdo (ou falta dela) por parte das pessoas.
Outro é a confianga (ou falta dela). Num processo de mudanga, onde a resisténcia ¢
geralmente alta, quanto maior for a relagio de confianga entre as pessoas, mais facil é a

transicdo. Segundo Harrington (1997, p.195) “a credibilidade constr6i confianga. A
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confianga constréi lealdade. A lealdade reproduz o sucesso ndo somente para O
individuo, como também para a empresa Como um todo. Este ciclo ¢ importante e tem
de se iniciar com a gestdo de topo, € ¢ uma fungdo-chave antes que se possa exigir que o

colaborador comece a melhorar”.

Jordan et al. (2002), a exemplo de outros autores, Sugere também uma sintese de
factores criticos de sucesso e de indicadores de desempenho, nesta perspectiva (ver

tabela 2.3.):

Tabela 2.3. - Perspectiva de Processos Internos; Factores ¢ Indicadores de
Desempenho

(Como é que nos podemos distinguir da concorréncia?)

Factores Criticos Indicadores de Desempenho
Qualidade:
Assegurar elevados indices de aceitagio do Taxa de rejeigdes
servigo / produto. Conformidades
Organizaciio:
Reconhecer que a empresa existe para assegurar Prazos de execugao
processos e ndo para acumular fungoes. Tempo do ciclo (Lead Time)
Eficiéncia e eficdcia:
Optimizar a utilizagdo dos recursos, da qual Taxa de utilizagdo da capacidade
dependem os resultados. Produtividade
Racionalizagdio:
Eliminar as actividades que néo sdo geradoras de | Custo unitario dos produtos
valor.

Fonte: Adaptacio de Jordan et al. (2002)

Apesar da importancia dos métodos de trabalho, do desenvolvimento de técnicas € de

ferramentas, é vital o trabalho efectivo em torno da aprendizagem e crescimento das
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pessoas que compdem a empresa. Para completar o modelo basico sugerido por Kaplan
e Norton (1997), apresenta-se de seguida a ultima perspectiva BSC, que se refere a

aprendizagem e crescimento.

2.4.5.4. Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A quarta perspectiva do BSC inclui os objectivos e as medidas que promoverdo a
aprendizagem € o crescimento da empresa. Os objectivos nela definidos fornecerdo a
infra-estrutura que permitird que o0s objectivos das outras perspectivas sejam
alcangados. Conforme referem Kaplan e Norton (1996), “os objectivos da perspectiva
de aprendizagem e crescimento sd0 0s indutores para alcangar excelentes resultados nas

primeiras trés perspectivas do Balanced Scorecard”.

Quando a avaliagéo de resultados ¢é feita apenas com base no desempenho financeiro
torna-se dificil sustentar investimentos que aumentem as capacidades das pessoas, dos
sistemas e dos processos das empresas. Isso pode condicionar o desenvolvimento futuro
de qualquer empresa. As despesas com estes investimentos sio tratadas na contabilidade
financeira como custos do periodo, portanto, os cortes efectuados nesses investimentos
si0 uma maneira ficil de aumentar os lucros a curto prazo. Além disso, as
consequéncias negativas dessa falta investimento ndo se fazem sentir, normalmente, a

curto prazo.

Segundo Kaplan e Norton (1996), “o Balanced Scorecard salienta a importéncia de se
investir para o futuro ¢ néo apenas nas 4reas tradicionais de investimento de novos
produtos. Os investimentos em equipamentos sdo com certeza importantes mas,

provavelmente, ndo serdo suficientes. As empresas devem também investir nas suas
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infra-estruturas — pessoas, sistemas € procedimentos — se quiserem alcangar objectivos

ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo”

Cada vez mais as empresas utilizam o conhecimento e a capacidade dos colaboradores
para procurar uma melhoria nos processos € 1o desempenho para com os clientes. o
pensamento de que o funcion4rio serve apenas para o Servigo relacionado com forga de
bragos, ¢ inadmissivel nos tempos de hoje. Foi necessério todo o avango da automagio
industrial, ocorrido nos tltimos anos, para que as empresas comegassem a valorizar 0

ser humano, encarando-o como um importante activo da empresa.

Isso levou ao surgimento do conceito de capital intelectual, que de acordo com

Edvinsson e Malone (1998), é composto por trés componentes:

e Capital Humano — toda a capacidade, habilidade, conhecimento e experiéncia
individual dos colaboradores e gestores da empresa, além da criatividade e

inovagio organizacionais;

e Capital Estrutural — a qualidade e o alcance dos sistemas informatizados, a
imagem da empresa, 0S conceitos organizacionais, patentes, marcas registadas,

direitos de autor, ¢ toda a documentagéo.

e Capital de Clientes — o relacionamento com 08 clientes.

Jordan et al. (2002) propdem uma sintese de factores criticos e de indicadores de
desempenho (ver tabela 2.4.), salientando que nesta perspectiva o “capital intelectual”

tem um peso importante no desempenho da empresa.
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Tabela 2.4. - Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Empresarial;
Factores Criticos e Indicadores de Desempenho

(Como é que podemos continuar a aperfei¢oar-nos e a criar valor?)

Factores Criticos

Indicadores de Desempenho

Tecnologia:
Aproveitar o potencial tecnologico.

Ntmero de postos de trabalho informatizados
Investimento em tecnologias de informagéo, por
trabalhador

Qualificaciio:

Assegurar niveis de conhecimento dos
colaboradores que potenciem os seus
desempenhos.

Nuamero de horas de formagéo
Numero de colaboradores qualificados

Satisfacfio:
Garantir elevados indices de motivagao.

Montante de prémios e incentivos
Indice de satisfagio do pessoal

Inovacio"‘:
Capacidade dos colaboradores em apresentar

Numero de novas ideias aproveitadas
Numero de novos produtos e servigos

ideias novas.

Fonte: Adaptaggo de Jordan et al. (2002)

Assim, as empresas terdo que investir na reciclagem e formagéo dos funciondrios, no
aperfeicoamento dos sistemas e tecnologia de informagio, € no alinhamento dos
procedimentos e rotinas organizacionais. Trata-se de identificar objectivos e medidas
para orientar a aprendizagem € o crescimento organizacional, desenvolvendo
competéncias de trabalho em equipa, infra-estruturas tecnolOgicas, cultura

organizacional e clima para a acgfo. Esta perspectiva justifica-se pela necessidade da

? Kaplan ¢ Norton consideram, actualmente, a inovagio como fazendo parte da perspectiva dos processos internos,
mas tdo nfio obsta a que esta possa ser integrada na aprendizagem e desenvolvimento empresarial, se for
estrategicamente importante.
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empresa acompanhar a evolugio e as mudangas do mercado, devendo, para isso, investir

nas pessoas e no conhecimento (Neves, 2005).

Para esta perspectiva BSC, outros autores, tais como Kaplan e Norton (1997), Miniz e
Monfort (2005), destacam ainda como indicadores, entre outros: a retengdo ou taxa de
rotagdo do pessoal, 0 nimero de inovagSes nos processos, a percentagem de sugestdes
de pessoal implementadas, a produtividade, o conhecimento das causas de insatisfagdo

dos colaboradores.

Apb6s a determinagio da perspectiva de Crescimento e Aprendizagem Organizacional,
as empresas preenchem o seu Mapa Estratégico, interligando as quatro perspectivas

referidas.

O BSC sendo um modelo de gestdo, que traduz a visdo e a estratégia da empresa, em
medidas de desempenho e acgdes, permite sustentar a estratégia empresarial, através de
indicadores financeiros € n3o financeiros. Parte da premissa bésica que medir ¢
importante e que tudo tem de ser medido. Os objectivos e as medidas utilizados no
BSC, derivam de um processo hierdrquico (top down) norteado pela missdo e pela

estratégia da unidade de negdcios.

Actualmente as empresas tém alguma dificuldade em medir e gerir o capital intelectual.
As pessoas que criticam a contabilidade pelo desfasamento entre o valor contabilistico e

o valor de mercado das empresas, ndo defendem no entanto a utilizagéo de medidas ndo
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financeiras nos relatérios financeiros, em virtude de terem pouca experiéncia e de serem
bastante subjectivas. Contudo, isso ndio justifica que nfio se utilizem as medidas do
capital intelectual para o gerir e acompanhar o seu impacto nos resultados financeiros

das empresas.

Em resumo, a gestio de um negdcio deve ser realizada através da gestdo dos resultados
das perspectivas financeiras e néo financeiras que procurem avaliar o desempenho da
empresa relativamente aos clientes, desempenho dos seus processos € dos recursos

humanos de forma equilibrada, visando viabilizar oportunidades, desafios e melhorias.

Na secgfo seguinte serdo apresentadas as premissas tedricas para a construgdo de um

Balanced Scorecard equilibrado.

2.5. O Processo de Desenvolvimento de um BSC numa Empresa Especifica

A introducdio do Balanced Scorecard leva a mudangas nas empresas, ndo sendo sempre
um processo simples, pois o desempenho dos colaboradores fica sob vigilancia assim

como as relagdes de poder, que podem ser também postas em causa.

O envolvimento da gestdio de topo no processo é fundamental. De acordo com Kaplan e
Norton (1997, p.308), caso nio haja o envolvimento da gestdo de topo o processo corre
grandes riscos, por melhor que seja a estrutura de objectivos € indicadores fixados. A
existéncia de consenso entre a gestdo de topo também é importante para se conseguir

uma boa implementagio do Balanced Scorecard .
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Recomenda-se dar inicio ao processo de construgfio de um BSC com a tradugdo da
visdo e da estratégia da empresa em objectivos e medidas operacionais (Kaplan e

Norton 1997, p.307), enquadrados nas diferentes perspectivas BSC.

Apesar do modelo basico de BSC referir quatro perspectivas que se podem adequar a
qualquer tipo de empresa, ndo se exclui o facto de, dependendo do tipo de empresa, se

criarem outras perspectivas especificas.

2.5.1. Definicio das Perspectivas

O modelo bésico proposto por Kaplan e Norton (1997) esta estruturado em quatro
perspectivas. Serd este o modelo de BSC a desenvolver para a empresa objecto de

estudo deste trabalho, a empresa Benteler.

No entanto serd conveniente salientar a existéncia de algumas nuances na estruturagdo
desse modelo. Importa salientar que para o caso em estudo da empresa Benteler,
recomenda-se iniciar com a perspectiva dos pfocessos internos, pois estes devem ser o
seu principal foco de preocupagdes. A segunda perspectiva a ser definida, dentro do
enquadramento de causa e efeito, € a perspectiva dos clientes. A terceira perspectiva € a
financeira, procurando identificar indicadores que permitam o equilibrio financeiro que
dé o suporte necessario as demais perspectivas. A quarta perspectiva ¢ a da
aprendizagem e crescimento, que esta directamente relacionada com o desempenho das

pessoas da empresa e dos sistemas de apoio.
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2.5.2. Defini¢fo dos Participantes

Uma vez definidas as perspectivas que irdo compor o Balanced Scorecard deve passar-
se a identificagdo do responsédvel pela sua estruturagdo. Essa pessoa serd responséavel
pela organizagdo e criagdo do BSC e tem como tarefa principal a supervisdo de todas as
actividades e o cumprimento das etapas previstas no cronograma de trabalho. Deve
disponibilizar toda a documentagdo necessaria para permitir a boa execugdo do projecto.
Pode-se ainda contratar um consultor externo, contudo sempre assessorado pelo

responsavel interno do projecto.

2.5.3. Construgio do BSC; Necessidade de Consensos e Plano de Accio

As caracteristicas € a cultura préprias de cada empresa podem, por vezes, influenciar o
processo de construgdo do Balanced Scorecard, nomeadamente através da introdugédo
de factores indutores de maior ou menor resisténcia, condicionando, assim, o

estabelecimento dos necessarios consensos € de um plano de acgdo coerente.

O processo de construgdo de um BSC deve implicar, segundo Kaplan e Norton (1997,

p-316) a realizag@o de diversas entrevistas, reuniées e workshops executivos.

Na realizagdo da primeira série de entrevistas, importa preparar o material basico para a
construgdo do BSC, isto é, o relatério do planeamento estratégico, onde consta a
defini¢do da miss3o, da visdo estratégica, assim como toda a andlise estratégica que, de
forma directa ou indirecta, possa afectar a empresa. Uma vez recolhido esse material,

ele deve ser distribuido a cada um dos elementos da equipa de trabalho.
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Apos a clarificagdo das orientagGes estratégicas por parte da gestdo de topo da empresa,
devem ser esclarecidos os conceitos subjacentes ao Balanced Scorecard, de forma

alargada.

Depois, devem-se formar subgrupos de trabalho com as seguintes tarefas:
o Verificar os objectivos estratégicos definidos para a empresa;
e Identificar os indicadores para os objectivos a serem atingidos;
¢ Identificar as fontes de informag&o para cada indicador;

o Identificar as relagdes de causa e efeito entre cada perspectiva e indicadores

de cada perspectiva.

O principal propésito desta fase ¢ a identificagdo dos indicadores que melhor
comunicam o significado da estratégia. Quanto melhor for a identificagdo dos

indicadores de desempenho melhor sera a arquitectura do Balanced Scorecard.

A fase seguinte prende-se com a necessaria consolida¢do da informag#o jé trabalhada e
consequente procura de um consenso alargado em torno dos objectivos, indicadores e
factores de desempenho fixados para cada perspectiva, consubstanciando, assim, um
debate (em reunibes e workshops) a respeito da possibilidade da realizagdo da visdo

estratégica e das estratégias estabelecidas.

Para Kaplan e Norton (1997, p.321), essa apresentagdo das informagdes ja trabalhadas
devera ser feita pelos executivos que compdem cada subgrupo e ndo pelo consultor
interno ou externo do projecto, para que seja estabelecido um comprometimento entre

todos os elementos da gestdo.
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Por fim, importa referir que o estabelecimento de um plano coerente, equilibrado e
completo de implementag¢iio de um BSC implica, para além da criag@io de equipas de
trabalho com a participagdo dos gestores de topo € executivos sectoriais, também o
estabelecimento das metas a atingir para superar cada objectivo, assim como a
dinamizag@o de uma politica de comunica¢do do Balanced Scorecard a todos os
colaboradores da empresa, integrando-o na filosofia de gestdo da empresa e encorajando
o desenvolvimento de um sistema de informagio que o sustente. Sera ainda importante
a claboragio de um cronograma de trabalho, prevendo todas as etapas de

implementagéo do Balanced Scorecard e o seu processo de acompanhamento.

52



53



Este capitulo expde a metodologia utilizada neste trabalho e subdivide-se em trés

seccoes.

Na primeira ¢ explicado o posicionamento metodolégico subjacente ao trabalho, isto €,
expde-se em termos genéricos o grupo de metodologias em que o estudo sc insere €
apresenta-se, em concreto, a unidade de anélise, o objecto de estudo € o método de

investigag@o utilizado.

Na segunda secgdio, tendo como objectivo fundamentar as opgdes assumidas,
apresentam-se inicialmente as linhas de forga dos principais modelos BSC propostos
por autores de primeira referéncia: Kaplan e Norton (1997), Olve, Roy e Wetter (1999) e
Horvith e Partners (2003). Depois fundamenta-se a opgdo tomada pelo modelo de

Kaplan e Norton.

A terceira secgdo trata das fontes de informagdo e dos processos de recolha e de

tratamento de dados.

3.1. Posicionamento Metodolégico

O trabalho tem subjacente uma abordagem qualitativa e insere-se no grupo de
metodologias designadas de “investigagdo-acgdo”, cujo processo caracteristico visa a
produgio de conhecimento, de métodos e/ou de instrumentos decorrentes da intervengdo
do investigador no terreno. Este grupo de metodologias de investigagdo, também
caracterizado pelo recurso a observagio directa, 4 entrevista € a analise documental,

diferencia-se de outros pelo facto do investigador aceder as informag3es na qualidade
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de interveniente na organizagdo. Sendo a sua atitude, por isso, normalmente

transformadora.

O intento da investigagio-acgio & resolver problemas de natureza pratica, sendo

inexistente o objectivo de generalizagio dos resultados obtidos.

A nossa abordagem qualitativa utiliza ainda o Método do Estudo de Caso, método
considerado particularmente 1til para descrever um contexto da vida real no qual uma
intervengdo ocorreu, ou avaliar uma intervengdo em curso ¢ modifici-la (Yin, 2003).
Este método proporciona duas grandes vantagens: uma relacionada com o facto de
trabalhar com situagdes concretas e outra de se poder intercalar a pesquisa bibliografica
com a pesquisa de campo. De acordo com Bell (2007), o Método do Estudo de Caso
centra-se no estudo de uma organizagdo especifica, um determinado Caso, que o

investigador observa, questiona e estuda.

A unidade de anélise seleccionada para aplicagdo do modelo proposto ¢ uma empresa
multinacional, localizada em Palmela, a Benteler. A op¢fo por uma organizagio desta
dimensdio justifica-se por ser desejavel que a construgdo do BSC se efectue numa
unidade que possua uma cadeia de valor completa* (Kaplan e Norton, 1997). Foi tido
ainda em consideragdo o facto da abordagem Balanced Scorecard resultar melhor se
iniciada no topo e dividida depois para os diferentes departamentos, como referem ainda

os seus criadores.

4 Inovagiio, Marketing, Vendas, Operagdes e Servigos
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A Benteler de Palmela nfio s6 cumpre estes requisitos como também permitiu o acesso a
toda a sua documentagdo interna, nomeadamente o Plano Estratégico, sem duvida, uma

importante base de trabalho.

3.2. Modelos de Suporte 2 Construgdo do Balanced Scorecard

As empresas que ddio inicio & construgdo do BSC fazem-no por diversas razdes, sendo
normalmente as razdes principais a mobilizagdo para novas direcgdes € o facto da
primeira aplicagio originar um processo de mudangas que vai muito para 14 do

objectivo inicial da sua elaboragdo (Kaplan e Norton, 1997).

Para além disso, muitas empresas que estio a tentar implementar programas de melhoria
local, como reengenharia dos processos, qualidade total e empowerment dos
empregados, carecem do senso de integragdo. O Balanced Scorecard pode servir como
ponto focal dos esforgos das empresas, definindo e comunicando as prioridades aos

gestores, aos colaboradores, aos investidores e até mesmo aos clientes.

Amplamente descrito na literatura, o processo de elaboragdo e implementago de um
BSC, constitui-se por uma série de procedimentos sequenciais, pormenorizadamente
descritos por Kaplan e Norton nas suas diversas obras (1992, 1993, 1996, 1997). Apos a
sua apresentagdo inicial, o0 modelo original tem sido adoptado ¢ utilizado em muitas

empresas de vérias partes do mundo’.

5 Embora esteja j4 em todo 0 Mundo, 0 BSC tem tido maior aplicagéo nos Estados Unidos, Canadé e Norte da
Europa (Rodrigues e Sousa, 2002).
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Tendo por base essa disseminagéo e fruto de toda a experiéncia acumulada, tém brotado
ainda outras propostas, desenvolvidas por outros autores (Olve, Roy e Wetter, 1999;
Horvath e Partners, 2003;...) que, ndo desvirtuando o modelo original, tém-lhe
acrescentado algumas melhorias. Paralelamente, tém feito eco na literatura exemplos da
aplicagdo do BSC em empresas dos mais variados sectores de actividade, desde os
sistemas de transporte até aos sistemas de saude (Kaplan, 2001, Shutt, 2003 e Bocci,

2005).

Embora com algumas diferengas ao nivel da fase prévia, no essencial do
desenvolvimento do BSC, a grande maioria das propostas utilizam, basicamente, a

metodologia de Kaplan e Norton.

3.2.1. O Modelo de Kaplan e Norton

Sempre que ndo for conveniente desenvolver e implementar o BSC para toda a empresa,
deve comegar-se por seleccionar a unidade organizacional adequada para a
implementagfio. Esta deve ter, de preferéncia, actividades de uma cadeia de valor
completa6. Apbs a unidade organizacional estar seleccionada, deve analisar-se o seu

relacionamento com outras unidades da sua estrutura.

A procura de informagBes sobre a visdo, missdo, sector de actividade ¢ ambiente
competitivo em que a empresa se insere € opera, devem ser os passos seguintes. Na

posse dessas informag3es deve, depois, entrevistar-se a gestdo de topo da empresa7,

6 Ou seja: Inovagdo, Operagdo, Marketing, Vendas, Servigos ¢ Clientes.

7 Kaplan & Norton (1997) recomendam que se entreviste cada alto executivo, durante aproximadamente 90 minutos,
procurando obter informagbes sobre os objectivos estratégicos ¢ uma ideia preliminar das medidas do BSC, nas
quatro perspectivas BSC.
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comunicando-lhes o0 BSC e recolhendo outras informagdes, nomeadamente sobre a

estratégia e os objectivos da empresa.

A abordagem BSC de Kaplan e Norton € composta por quatro etapas, sendo cada uma
delas formada por uma série de actividades, como se descreve, sucintamente, de

seguida.

Etapa 1: Preparagio
Com base na missio definem-se os objectivos e metas a atingir, consciencializando as

equipas do projecto da importéncia do Balanced Scorecard.

Etapa 2: Operacionaliza¢io

Com as informagdes recolhidas na primeira etapa, faz-se a interligagdo entre a
missdo/visdo e os factores criticos de sucesso. E elaborado o mapa estratégico onde sdo
identificados e articulados os diversos indicadores, agrupando-os nas quatro

perspectivas BSC.

Etapa 3: Infra-estrutura

O sistema de informag#o a utilizar é algo que tem de estar definido, isto €, deve-se saber
exactamente como se irdio recolher os dados, fazer o seu tratamento e reportar toda a
informagfio. Até se terem resultados mais concretos sobre os beneficios do Balanced
Scorecard, as empresas podem optar por ndo recorrer a nenhum sofiware especifico,

utilizando o Excel como infra-estrutura de suporte.
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Etapa 4: Implementacio
A fase de implementacio refere-se & colocagio do sistema em funcionamento. Apos
terem sido recolhidos os dados e efectuados os célculos relativos aos indicadores, a

empresa estar4 em condig¢des de proceder  sua analise critica.

Cabe a direcgio da empresa divulgar os resultados mensais e/ou trimestrais dos seus
indicadores, para que todos na empresa tenham conhecimento do respectivo
desempenho, premiando os colaboradores em destaque pela positiva. Desta forma, os
colaboradores sentem ndo s6 o reconhecimento por parte da direcgdo, como também se

sentem motivados para continuar a contribuir para o bom desempenho da empresa.

Etapa 5: Manutengdo e revisio
Esta etapa prevé um calendério para reunides onde os objectivos estratégicos serdo
discutidos assim como os indicadores de desempenho serfio revistos € alterados, se

assim a Direc¢do da empresa o entender.

3.2.2. A Proposta de Olve, Roy e Wetter

Olve, Roy ¢ Wetter (1999), apresentam uma proposta que, embora semelhante ao
modelo de Kaplan e Norton, inclui algumas diferengas. Apontam uma etapa inicial, para
obtengfio de consenso acerca das caracteristicas e necessidades da empresa, quer no que
diz respeito 3 sua posigdo no mercado, quer quanto a sua estrutura interna. Propdem,
para isso, a realizagdo de entrevistas ¢ a recolha de informagéo documental® (ver tabela

3.1).

8 Visando obter um diagnéstico que sistematize os pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades (analise swot), ou
seja, pretendem que se identifique, tdo fielmente quanto possivel, quer a empresa, quer o ambiente em que ela esta
inserida.
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Tabela 3.1. - Metodologia BSC de Olve, Roy e Wetter

Etapa 1 Caracterizar a empresa € descrever o seu desenvolvimento ¢ estrutura;

Etapa 2 | Configurar a Visdo da empresa;

Etapa3 | Estabelecer as perspectivas BSC;

Etapa 4 | Formular os objectivos estratégicos;

Etapa § Identificar os Factores Criticos de Sucesso;

Etapa 6 | Desenvolver medidas e identificar relagdes de causa e efeito;

Etapa7 | Elaborar um BSC compreensivel;

Etapa8 | Desdobrar o BSC para o nivel departamental;

Etapa 9 | Formular metas;

Etapa 10 | Elaborar um plano de acgdo;

Etapa 11 | Implementar o BSC.

Fonte: Olve, Roy e Wetter (1999)

A segunda etapa é o estabelecimento de uma visdo estratégica definitiva para a empresa.
Pretendem, para tal, a realizagio de um seminério, com a presenga da gestéo de topo e

de lideres de opinido.

Escolher as perspectivas para a construgio do BSC, identificar os objectivos
estratégicos adequados e os factores susceptiveis de os influenciar (FCS), formam o

contetido das etapas 3 a 5.

Seguidamente (etapa 6), seleccionam-se os indicadores em cada perspectiva BSC e

identificam-se as relagdes de causa-efeito, procurando um equilibrio entre os objectivos

de curto e de longo prazo.
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Procura-se, depois, estabelecer um BSC eficaz (etapa 7), desdobrado para as unidades

departamentais (etapa 8), formulando metas (etapa 9) e planos de acgéo (etapa 10).

Por ultimo, terminada a construgdo do BSC, deve seguir-se a sua implementagdo (etapa
11). Os sistemas de informagdo, ajudario a controlar, armazenar e facilitar a

monitorizagdo de todo o sistema de gestéo.

3.2.3. A Proposta de Horvdth e Partners

O modelo de Horvdth e Partners (2003) assenta em cinco passos sequenciais, na linha
da metodologia de Kaplan e Norton (1993, 1997)°. Eles englobam desde a criagdo de
um marco organizativo, onde se faz a regulagfio de todo o projecto BSC (recolha das
informagBes necessérias, identificagiio dos canais de comunicagdio e da metodologia
geral), 4 sua implementagio, passando pelo aclaramento da estratégia empresarial e pela

gestdo do desenvolvimento do BSC. A tabela 3.2. retrata esse modelo.

Tabela 3.2. - Metodologia BSC de Horvith e Partners

Fase 1 Criar um marco organizativo;

Fase 2 Aclarar a base estratégica;

Fase 3 Desenvolver o BSC;

Fase 4 Gerir o desenvolvimento;

Fase 5 Assegurar a aplicag3o continua do BSC.,
Fonte: Horvdth e Partners (2003)

9 Metodologia de Kaplan & Norton, em sintese, prevé: 1) Identificar, definir ¢ concretizar os objectivos estratégicos;
2) vincular os objectivos estratégicos com base em relagdes de causa e efeito; 3) Seleccionar as unidades de medigéo
(indicadores); 4) Determinar os valores dos objectivos (metas); 5) Determinar quais as acg3es estratégicas.
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3.2.4. A Abordagem BSC Utilizada Como Referencial

Tendo em conta a realidade da empresa objecto deste estudo, a abordagem definida teve
em conta os seguintes aspectos:
e A existéncia de um plano estratégico, o que facilita a implementagdo do BSC;
e Ser simples, de facil compreensdo, exigir pouca burocracia na recolha de
informagdo e no seu tratamento;
e Dada a existéncia de um grande numero de indicadores nos niveis tactico e
operacional, o modelo proposto concentra-se apenas no nivel estratégico;
e O processo de implementagdo ndo ser demasiado longo, considerando que a
empresa tem um alto grau de flexibilidade, orientagio para a mudanga
(adaptabilidade), proximidade ao cliente e estrutura organizacional simples;
e A infra-estrutura necessaria para o sistema de gestdo estratégica do
desempenho poder ser montada nos sistemas e tecnologias de informagédo

disponiveis.

A opgio em termos de esquema bésico de abordagem para a Benteler, para desenvolver
¢ implementar um sistema de gestdo estratégico do desempenho utilizando o BSC,

recaiu no modelo de Norton e Kaplan que, generiamente, ¢ ilustrado na figura 3.1.:

Figura 3.1. - Esquema basico da abordagem BSC

Fonte: Adaptado do modelo de Kaplan e Norton, (1996)
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A abordagem procura dar respostas as seguintes questdes especificas:

o Qual a Missdo, Visdo e Valores da empresa?

° Quais sdo os seus objectivos?

. Quais os Factores Criticos de Sucesso, para atingir esses objectivos?
o Quais sdo as metas a atingir?

o Quais os indicadores criticos para medir a actividade?

o Quais sdo os planos de acgdo necessarios?

3.3. Fontes, Processos e Instrumentos de Recolha de Dados

Tendo em considerag@o o tipo de estudo, o problema identificado e os objectivos a que
se propde, a natureza da investigagdo que predomina € qualitativa. As caracteristicas
essenciais da pesquisa qualitativa, segundo Godoy (1995), sdo:
e O préprio ambiente é a fonte directa para a obtengéo de dados, tendo o
investigador como principal instrumento para extrai-los;

E descritiva;

Os investigadores utilizam a forma indutiva na analise de dados;

[ ]

Os—investigadores—centralizam-se—no—processo—tendo—os—resultados—eomo-

consequéncia do estudo.

A procura de informagGes € de indicadores para caracterizarem o tema em estudo,
devido & sua importincia e amplitude, exigiu de todos os envolvidos no processo uma
visdo clara do ambiente onde se enquadra a empresa (externo e interno), sendo essa

visdo definida durante o préprio desenvolvimento do processo.
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Assim, depois de realizada uma revisdo da literatura'®, foram utilizadas duas técnicas

complementares de recolha de dados: a anélise documental ¢ a entrevista.

Foram recolhidos dois tipos de dados: priméarios e secundérios. Os dados primarios
dizem respeito aos dados obtidos a partir de informagdes da propria empresa em estudo,
enquanto que os dados secundérios tornam possivel visualizar rapidamente a partir dos
diversos meios em que estdo inseridos os objectos em estudo, sejam estes internos ou
externos a empresa. As fontes da pesquisa de dados secundérios, normalmente, séo:
e Dados internos — vendas, marketing, 4rea de custos, distribuidores,
atendimento aos clientes, etc;
e Dados externos — publicagdes diversas (governamentais, associagoes,
sindicatos, revistas, jornais, etc.) e fontes padréio (estudos de mercado, painéis de
consumo, etc.).
Tais técnicas permitem obter, com baixo custo, internamente ou fora da empresa, uma

grande variedade de dados para investigagdo. Também é conhecida como desk research.

Os dados primérios, deste estudo, foram obtidos através da realizagdo de entrevistas
semi-estruturadas aos responsaveis da direc¢dio da empresa, em Agosto de 2006 (guido
em anexo I). Tiveram perto de 32 horas de duragéo e delas foram extraidos os dados e
as informag¢Bes sobre os elementos essenciais do planeamento da empresa. Sera
importante referir que o método da entrevista, tal como salientam Quivy e Campenhoudt
(1998), é o mais utilizado em paralelo com os métodos de observagdo, permitindo a sua
complementaridade o aumento do grau de validade, razdo pelo qual foi utilizado em

complemento da recolha e analise da informagdo documental.

10 «A revisdo da literatura é necesséria em todas as etapas da conceptualizagio da investigagfio, no sentido em que ela
precede € acompanha a formulagio das questdes de investigagdo ou das hipéteses” (Fortin 1999, p.74).
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A aquisico dos dados secundarios, para este caso concreto, foi possivel através de
consultas a revistas e jornais especializados, relatérios de actividade, artigos cientificos

e outras publica¢Ges de empresas, dissertagSes € teses.

3.4. Tratamento de Dados

Todos estes instrumentos € fontes de dados possibilitaram uma anélise interpretativa
que esteve na base da concepgdo de um modelo BSC. Cruzando a diversidade de fontes
e de informagdes recorreu-se 3 triangulagdo, como método (muito utilizado nas
abordagens qualitativas) para aferir da fiabilidade da informagdo a utilizar tendo em
vista assegurar o cumprimento do objectivo geral definido para a dissertag@o: construir
e desenvolver um modelo BSC para a gestdo e monitorizagdo estratégica de uma

empresa do sector automével, a Benteler.
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" Capitulo 4 - DESENVOLVIMENTO EMPIRICO ]
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4.1. Andlise Estratégica da Benteler

O presente estudo foi realizado na Benteler de Palmela, por um lado, por esta empresa
apresentar boas caracteristicas para a implementa¢do de um Balanced Scorecard, das
quais se podem destacar a existéncia de uma cadeia de valor completa € um
planeamento estratégico estruturado. Por outro lado, por se conhecer o seu corpo
directivo, nomeadamente o seu Director Geral que foi coordenador de est4gio, em 1993,
da autora deste estudo, numa outra empresa da inddstria automével, e haver interesse da
parte da Direcgéio da empresa na introdug@io de um BSC. E, ainda, pelo gosto € interesse

pela industria automével.

O primeiro passo para a implementagdo do Balanced Scorecard foi definir o principal
propdsito para a sua utilizagdio. No caso especifico, foram definidos propoésitos de
gestdo, nomeadamente, encorajar a fixagdo de objectivos e de medidas em linha com a
visdo € a estratégia da empresa, interligando-os com cada uma das perspectivas BSC

definidas (do processo, de clientes, financeira e da aprendizagem e crescimento).

De referir que em relagéo ao envolvimento no processo, tanto o Director Geral como os
directores de todos os departamentos da empresa, participaram activamente na

construgdo do BSC, em cooperagdo com a autora da dissertagdo.

A arquitectura do BSC implicou, necessariamente, a aquisigio de um conhecimento
mais aprofundado da empresa, tanto em termos de informagio genérica, como
especifica, nomeadamente ao nivel das suas orientagSes estratégicas, englobando a sua

miss#o, a sua visdo e respectivas estratégias especificas.
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4.1.1. Caracterizacio Geral da Empresa

O Grupo Benteler € um dos lideres mundiais na produgdo de tubos/agos, componentes
para a industria automovel, engenharia mecénica e ainda divisdo de trading. A base do
seu sucesso tem sido a constante inovagdo de produtos, solugdes € servigos, operando
globalmente e de acordo com os diversos standards de qualidade ISO. Fundada ha
quase 130 anos, na Alemanha, conta actualmente com cerca de 22 000 empregados, em
mais de 40 fabricas espalhadas pela Europa, América e Asia. Das suas quatro linhas de
negdcio, a que representa maior volume € a do sector automovel, com cerca de 63% do

total.

Na peninsula ibérica a Benteler tem cinco pontos de localizagdo, sendo quatro em

Espanha e um em Portugal (ver figura 4.1.).

Figura 4.1 - A Benteler na Peninsula Ibérica

JIT Palmela — Autoeuropa
B JIT Valéncia — Ford

JIT Martorell - Seat

Burgos - Componentes

Barcelona — Vendas

Fonte: Elaboragio propria, com base em analise documental.

68



A fibrica de Burgos é a principal fornecedora das empresas situadas na Peninsula
Tbérica. Nio se tratando de uma JIT, ela tem aproximadamente 4 dias de work-in-

process’! até o produto estar acabado e poder ser enviado para as JIT’s.

No que concerne 3 unidade de Palmela, ela representou um investimento de cerca de
catorze milhdes de euros e emprega um total de 150 pessoas, em dois turnos de
laboragdo. Esta fibrica tem como tnico cliente a Autoeuropa fornecendo-lhe os
médulos do eixo traseiro e dianteiro, a suspensdo dianteira e as transmissdes ligadas ao
diferencial. Ou seja, praticamente, todo o chassis rolante (eixos), & excepgdo das jantes e
das rodas. Adicionalmente, fornece & SAS (Sommer-Allibert Siemens) a barra metalica
de suporte do painel de instrumentos. Os chassis resultam de um desenvolvimento da
propria Benteler e sdo fornecidos a Autoeuropa prontos a entrar nos carros, nao

fabricando para stock.

As informagBes sobre as sequéncias a produzir chegam quatro horas antes. Por
exemplo, um eixo traseiro pode ter 16 versdes diferentes, consoante as opgdes de
electrénica (controlo do desgaste das pastilhas dos travSes, ABS ou trac¢do as quatro
rodas). O seu tempo de montagem ronda os 18 minutos, podendo incluir um total de 360
componentes. A cada 55 minutos, parte um camifio com 36 conjuntos completos de
eixos. A vantagem de trabalhar no préprio parque industrial da Autoeuropa traduz-se na
auséncia da necessidade de guias de transporte ou de remessa € na existéncia de um

sistema de autofacturagdio baseado na entrega efectiva dos eixos fornecidos.

! Trabalho em curso.
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A Benteler de Palmela possui linhas de montagem em que todos os pardmetros s&o
controlados a 100%: basta um pequeno defeito ou falha para parar toda a linha. S3o
sistemas muito rigorosos a prova de erro. A empresa adoptou um processo de
“tragabilidade integral”’> em determinadas operagdes criticas efectuadas por
aparafusadoras de controlo electronico, em que os valores dos apertos ficam registados
durante 15 anos, identificados pelo nimero de chassi do automével. Na soldadura
automatica das barras de suporte, cinco robds garantem o posicionamento perfeito dos
componentes. As pegas sio depois medidas, com toleréncias minimas da ordem das
décimas ou centésimas de milimetro. A etiqueta de saida s6 ¢ gerada depois da pega

estar em conformidade com as informagdes enviadas para a linha.

A Benteler de Palmela ¢ alimentada por 80 fornecedores de componentes, 15 dos quais
portugueses. O facto de produzir componentes job stoppers” (em que a auséncia de
fornecimentos a tempo e horas pode implicar a paragem da Autoeuropa), torna

altamente critico todo o processo da logistica de entrada.

A empresa guarda fielmente, por exigéncia das normas VDA 6.1, e por um periodo de
15 anos, todos os registos relativos ao aperto das porcas e parafusos dos eixos e
suspensdes que fabrica. Este verdadeiro banco de dados nfio ¢ mais do que o cérebro
computorizado que controla toda a actividade da Benteler no parque industrial da

Autoeuropa.

12 Histérico relacionado com a origem dos lotes e niimeros de série de todos os componentes.
13 paragem na produgdo caso haja falha de fornecimento dos componentes.
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4.1.2. A Missdo, a Visdo, a Estratégia da Benteler e o Referencial de Abordagem
para a Construgiio do BSC.

(i) A Missao
A Benteler Palmela tem como Misso fornecer 4 industria automével médulos e
sistemas com total garantia de qualidade, correspondendo aos processos de montagem e

logisticos mais desenvolvidos no sector.

(ii) A Visdo

Assentando a sua estratégia na continua valorizagdo e eficiéncia dos seus recursos
humanos, na tecnologia de ponta dos seus equipamentos € comunicagdes € na sinergia
do Grupo Benteler a que pertence, a unidade de Palmela, desenvolve a sua metodologia,
de modo a superar as exigéncias dos seus clientes, visando permanentemente a melhoria

continua, como garantia da qualidade, produtividade e redugdo de custos.

(iii) A Estratégia

Entendendo-se que a empresa tem ao largo dos seus quase 8 anos de actividade,
enraizados e adquiridos valores essenciais para o cumprimento da sua misséo, tais como
a orientagdio para o cliente, o trabalho em equipa e a gestdo por objectivos, o foco
estratégico & agora colocado no reforgo da sensibilidade para as questdes ambientais e
de seguranga dos colaboradores e das instalagdes, bem como para os principios de

melhoria continua.
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(iv) Referencial metodoligico de abordagem para a construgio do BSC; tarefas a

realizar

Tendo em conta o referencial metodolégico escolhido para a construgdo do BSC da

Benteler de Palmela e j4 exposto nas secgdes 3.2.1 e 3.2.4 deste trabalho, importa agora

expor, em detalhe, as diversas tarefas subjacentes a cada uma das etapas desse

referencial. A tabela 4.1. apresenta essas tarefas.

Tabela 4.1. - Descri¢do das tarefas a realizar para construir o BSC da Benteler

Preparagdo (Etapa 1)

Descrigdo

Tarefa I:

Identificagiio da necessidade de se medir o
desempenho, seus principais beneficios, 0 que se
espera obter com a medigdo e criagdo de um
ambiente favoravel.

Obter uma clara percepgdo sobre o que se espera
alcangar com o sistema de medigdo.

Dar inicio ao processo de consciencializagdo dos
funciondrios.

Tarefa 2:

Revisdo da visdo, missdo, estratégia e dos
objectivos estratégicos.

Tornar mais explicito:

» Missdo: Qual a razdo de ser da empresa?
Porque estamos aqui?

® Visdo: Onde queremos chegar?

s Estratégia: Que caminhos escolher para
atingir a missdo e a visdo da empresa?

= Objectivos estratégicos: Que resultados se
esperam atingir com a estratégia escolhida?

Tarefa 3:

Definigdo dos factores criticos de sucesso, dos
indicadores de resultado (outcomes) e dos
indicadores direccionadores (drivers) para os niveis
estratégicos, ticticos e operacionais, das metas, dos
planos de acgdo (cronograma, orgamento,
responsabilidades), das prioridades e formas de se
obter o comprometimento, incluindo o sistema de
recompensa.

Identificar:

= Factores criticos de sucesso: Quais s@o as
dreas ou actividades fundamentais para o
éxito da empresa?

= Indicadores de resultado (outcomes): Quais
séo os indicadores que medem se o nosso
objectivo foi alcangado?

» Indicadores direccionadores (drivers): Quais
sdo os indicadores que medem as acgées
e iniciativas que permitem alcang¢ar o nosso
objectivo?
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» Metas: Como podemos quantificar os nossos
objectivos?

s Planos de acgdo: O que devemos fazer bem
para que a estratégia seja bem sucedida?
Em que momento devemos colocar cada
acgdo em prdtica? Quem serd o responsavel?
Que recursos s@o necessdrios?

» Prioridades: O que é mais importante?
= Comprometimento: Quem estard envolvido?

= Recompensa: Se atingirmos o resultado, 0
que mudard?

(cont.)

Operacionalizacdo e Infra-estrutura
(Etapa 2)

Descrigdo

Tarefa 4:

Construgiio do Mapa Estratégico (diagrama de
causa e efeito) e dos niveis estratégico e
operacional.

Com as informagdes recolhidas na primeira etapa:

= Fazer a interligagdo entre a missdo, a visdo
e os Factores Criticos de Sucesso.

Definir os vérios niveis estratégicos
identificando os indicadores e os factores
criticos de sucesso, agrupando-os dentro
das quatro perspectivas.

Tarefa 5:

Definigdo de critérios para a andlise do que foi
realizado em relag@o ao que foi planeado, aplica¢do
de medidas correctivas e também divulgagéo das
mesmas.

Estabelecer quando e por quem as medidas
serdo analisadas; definir quem se
responsabilizard pelas acgGes correctivas
sempre que o desempenho ndo corresponda
ao planeado.

Definir como serdio divulgados os dados aos
empregados (painel, boletim informativo) e
quem serd o responsdvel.

Tarefa 6:

Definigfio da infra-estrutura necesséria para a
implementagdo do sistema de medigéio estratégica
do desempenho

Definir o software a utilizar.

» Definir o responsével pela recolha de
dados,bem como pela fonte desses mesmos
dados.

» Estabelecer como séo calculados e
validados os indicadores e quem os
colocard em forma de grdfico.

= Definir como serdo divulgados os
indicadores pela empresa.
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= Estabelecer a forma de recompensa aos
funciondrios pelo bom desempenho
(sempre que a mesma se justifique).

(cont.)

Implementagdo (Etapa 3)

Descrigdo

Tarefa 7:
Colocagdo do sistema em funcionamento.

De acordo com o que foi definido nas etapas 2 e 3:

Recolher os dados e efectuar os cdlculos
dos indicadores.

Efectuar comparagdes entre os resultados
obtidos e os valores planeados.

Efectuar uma andlise critica, identificando
o0 que correu mal e elaborar as respectivas
acgdes correctivas.

Divulgar os resultados do desempenho por
toda a empresa e estimular os funciondrios
para que o desempenho pretendido seja

alcangado e recompensd-los.

(cont.)

Manutencio e Revisio (Etapa 4)

Descrigdo

Tarefa 8:

Definigdo das revisdes dos objectivos estratégicos,
das metas e dos indicadores de desempenho.

» Estabelecer um calenddrio para as reunides
dos objectivos estratégicos e dos
indicadores de desempenho.

Fonte: Elaboragio prépria

4.2. Construcdo 2 Medida do Balanced Scorecard

4.2.1. Areas Chave de Performance

No nosso modelo chamaremos as perspectivas BSC “Areas Chave de Performance” (ver

figura 4.2.). Estas conferem a Direcgdo uma perspectiva dos resultados das actividades

da empresa, combinando légicas de curto prazo com médio/longo prazo orientadas para

o futuro, devendo permitir ndo s6 uma vis3o histérica da performance, mas também
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orientagdes para decisdes futuras que incorporam os diferentes vectores da missdo da

empresa.

Figura 4.2. - Areas Chave de Performance; Estrutura do BSC Proposto

Impacto no

/} Cliente (\
Competéncias & f

Peiformance
Desenvolvimento * Visio
Organizacional ’ Financeira
\ Performance 4}
dos Processos

Fonte: Elaboragio propria, inspirada em Kaplan e Norton (1996)

Assim, as Areas Chave de Performance permitem uma visdo global da empresa e devem
ser articuladas com Factores Criticos de Sucesso que importa definir, uma vez que estes
irdo servir de base aos Indicadores de Gestdo relevantes a considerar. A figura 4.3.

mostra a configuragdo articulada desses parametros.

Figura 4.3. - Configuragiio Articulada dos Principais Parimetros do BSC Proposto

Arcae Chave l(-':nctoms Imﬂ:adons
de Performance Econ 2
de Sucesso Gestdo

Area Chave de Performance

Factor Critico de Fictor Crﬂlco de 7 Factor Cﬁtlco de
Sucesso Sucesso Sucesso

Abrangéncia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)
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Na construgdo do Balanced Scorecard é fundamental a descri¢do dos indicadores que
definem os tableaux de bord necessarios para monitorar o cumprimento da estratégia.
Eles ajudam a identificar e implementar as melhores praticas, fornecendo uma base de
comparagdo que permite o benchmarking'®, a0 mesmo tempo que fornece o feedback
nos varios processos de negdcio, para melhorar continuamente a performance € os
resultados. E através da leitura do tableaux de bord, que se consegue, efectivamente, a
monitoriza¢do continua da performance, identificando-se de forma clara e rapida o que

necessita de ser mudado, possibilitando mais oportunidades para inovar.

4.2.2. Factores Criticos de Sucesso
Para cada Area Chave de Performance sdo definidos os respectivos Factores Criticos de
Sucesso, com o Director Geral da empresa, na sequéncia dos workshops com 0s

responsaveis de todos os departamentos.

Tabela 4.2. - Factores Criticos de Sucesso para cada Area Chave de Performance

(i) AREA CHAVE: Performance Financeira

Factores Criticos de Sucesso Aspectos relevantes

e A variagdo do grau de autonomia financeira
para determinados niveis poderd levar a
alteragdo das caracteristicas organizacionais

L. . da empresa.
= Assegurar 0 necessario grau de autonomia

Financeira. ; . ;s
e Os desvios orcamentais podem ser corrigidos

por via dos custos. A correcgdo desses desvios
por via da redugdo de custos constitui um sinal
positivo para os agentes externos.

= Rigor na execug@o orgamental.

= Garantir com seguranga o equilibrio

financeiro. o .
o O equilibrio financeiro entre os recursos

financeiros e as suas aplicagoes constitui um
factor determinante da boa performance
financeira da empresa.

14 ¢ ; . . - o
E o processo através do qual as empresas avaliam os seus sistemas de actuagdo, comparando-os com as melhores praticas de outras
empresas concorrentes.
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(ii) AREA CHAVE: Competéncias & Desenvolvimento Organizacional

Factores criticos de sucesso

Aspectos relevantes

= Desenvolver as competéncias necessarias
para a execugdo das actividades.

= Assegurar a aprendizagem e melhoria
continuas.

= Capacidade para reter conhecimento;
capacidade de trabalho e seguranca.

» O bom desempenho na realizagdo das
tarefas de cada colaborador assenta na
adequagado das suas competéncias aos
requisitos da fungdo.

= O desenvolvimento das competéncias
de que a empresa necessita deve ser
efectuado através de uma politica de
formagdo continua.

® A capacidade de reter as competéncias
desenvolvidas (através da experiéncia e
formagado) representa um aspecto
fundamental para o desenvolvimento da
empresa.

(iii) AREA CHAVE: Performance dos Processos

Factores criticos de sucesso

Aspectos relevantes

= Capacidade produtiva e qualidade de
processos internos.

= Garantir qualidade de processos dos
fornecedores.

= Racionalizar custos.

® A satisfagdo do cliente da empresa
retrata a qualidade dos processos da
propria empresa.

=  Projecto de ergonomia com
implementagdo de medidas correctivas nos
aspectos mais relevantes.

= Contribuir activamente para a
preservagdo do ambiente.

(iv) AREA CHAVE: Impacto no Cliente

Factores criticos de sucesso

Aspectos relevantes

= Qualidade

= O desenvolvimento de um quadro que
regule adequadamente o indice de
qualidade e desenvolver outro quadro que
reflicta o numero de incidentes no
fornecimento (performance logistica.

Fonte: Elaboragdo propria
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4.2.3. Indicadores de Gestdo e de Desempenho
A defini¢do dos indicadores devera ter em consideragdo um conjunto de atributos

béasicos (ver tabela 4.3.), para que seja garantida alguma coeréncia aquando da sua

elaboragao.
Tabela 4.3. - Atributos dos Indicadores de Gestio

Relevancia Reflecte os resultados mais importantes
Ligacio Pode ser decomposto a um nivel mais detalhado
Sustentavel Ajuda a prever, com grande confianga, a tendéncia de resultados no futuro
Accionavel Indicia acgdes concretas e forga a melhoria continua
Gerivel Os colaboradores podem influenciar métrica para atingir a meta
Mensuravel Pode ser calculado a partir de dados disponiveis
Bem Definido Monitorizagdes por pessoas diferentes conduzem aos mesmos resultados
Compreensivel Pode ser explicado facilmente e com clareza a qualquer audiéncia
Consistente Pode ser relacionado com performance passada e/ou dos concorrentes
Credivel E resistente 4 manipulagio
Diferenciavel Os resultados variam o suficiente para poder ser inequivoco
Aceitavel E aceite pelos colaboradores como medida de desempenho

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Os indicadores fixados na Benteler para cada Area Chave de Performance, sugiram na

sequéncia das entrevistas ao Director Geral e Directores Departamentais.

Assim, para a Area Chave de Competéncias e Desenvolvimento Organizacional a

preocupagdo centrou-se na aprendizagem e melhoria continuas.

Relativamente 2 Area Chave dos Processos, a selecgdo dos indicadores teve como

principal preocupagdo a qualidade e o aprimoramento dos processos. Foram apurados
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quatro indicadores julgados suficientes e capazes de monitorizar a eficiéncia dos

processos de fabrico.

No que diz respeito 2 Area Chave dos Clientes, dado que a Benteler apenas produz para
um cliente e por se tratar de uma industria altamente competitiva como a industria

automovel, optou-se apenas por um indicador: Reclamagdes do Cliente (p.p.m).

Finalmente, para a Area Financeira, considerada como suporte para o cumprimento dos

objectivos das restantes areas, foram seleccionados trés indicadores.

Os indicadores seleccionados € que se apresentam de seguida (tabela 4.4.), constituem a
proposta de indicadores essenciais. Ndo obstante, considera-se possivel a fixa¢do ainda
de outros indicadores, apelidados de auxiliares, desde que sejam de facil utilizagdo e

suportados pelos sistemas informaticos existentes.

Tabela 4.4. - Indicadores Seleccionados para a Benteler
(i) AREA CHAVE: Performance Financeira

Factores Criticos de Sucesso Indicadores de Gestio

1. Assegurar o grau de autonomia financeira = Autonomia Financeira

= Custos realizados face aos orgamentados

2 Rigot na exseuda orgamental = Evolugdo do prego de compra de material produtivo

= Liquidez Geral

3. Garantir o equilibrio financeiro ;
= Proveitos vs Custos
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(ii) AREA CHAVE: Competéncias & Desenvolvimento Organizacional

Factores Criticos de Sucesso Indicadores de Gestio

1. Desenvolver competéncias para a execugao

e = Grau de cobertura das necessidades de competéncias
das actividades

2. Aprendizagem continua = Horas de formag&o por empregado
3. Retengdo de conhecimentos = Movimento de saidas (turnover)
4. Melhoria continua = Numero de ideias implementadas por ano

= Absentismo

% Capacidade derabilho = Relagio entre MOD e total de colaboradores

6. Seguranga = Acidentes (total ano c/ e s/ baixa)

(iii) AREA CHAVE: Performance nos Processos

Factores Criticos de Sucesso Indicadores de Gestio

» Downtime" das linhas de montagem

1. Capacidade Produtiva « Produgéio média didria

2. Qualidade nos fornecedores = Reclamagdes a fornecedores

= Custos de ndo qualidade por carro produzido (€)

3. Racionalizar custos 5
= Stocks/vendas més

4. Qualidade no processo = N° pecas ndo conforme por pegas produzidas

!5 Tempos de paragem.
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(iv) AREA CHAVE: Impacto no Cliente

Factores Criticos de Sucesso Indicadores de Gestio

S = Reclamagdes do cliente (ppm)

Fonte: Elaboragio propria
As tabelas seguintes resumem os indicadores definidos para a Benteler em “Fichas de
Indicadores”, nas quais consta toda a informagdo que ¢ considerada relevante para a

implementagdo de cada um deles, nomeadamente:

v Area Chave de Performance a que pertence;
v" Factor Critico de Sucesso associado;

v" Férmula de célculo;

v Dimensdes de analise;

v Fontes de informag&o;

v" Bases de comparagao;

v' Periodicidade de actualizag@o.

Tabela 4.5. - Fichas de Indicadores
F1
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Factor Critico de Sucesso:
Assegurar o necessario grau de
autonomia financeira

Fontes de Informacéo:
SAP (mddulos Contabilistico;
Financeiro)

Dimensodes de Analise:
Trimestral

Férmula de Célculo:
100 x (Capitais Proprios / Activo
Liquido)

R,eferéncias de Comparacio:
Ultimos 3 Trimestres; Melhor
Pratica

Periodicidade de actualizacio:
Trimestral

Factor Critico de Sucesso:
Rigor na execug@o orgamental

Fontes de Informacio:
SAP (médulos Contabilistico;
Financeiro); Budget

Dimensdes de Analise:
Tempo; Direcgdo; Tipo de Custo

Férmula de Calculo:
100 x ((Custos Realizados /
Custos Or¢amentados) — 1)

Referéncias de Comparagio:
Ultimos 3 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizacdo:
Mensal

Factor Critico de Sucesso:
Rigor na execugdo or¢amental

Fontes de Informacio:
SAP (mddulo Compras)

Dimensdes de Analise:
Tempo

Férmula de Calculo:
100 x (Custo Actual — Custo Més
Homoélogo)/Custo Actual

Refgréncias de Comparagio:
Ultimos 12 meses; Més
homologo; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizacio:
Mensal

Factor Critico de Sucesso:
Garantir com seguranga o
equilibrio financeiro

Fontes de Informacao:
SAP (médulo Contabilistico;
Financeiro)

F4

Dimensdes de Analise:
Tempo

Férmula de Calculo:
Activo Circulante / Passivo
Circulante

‘Referéncias de Comparagio:
Ultimo Trimestre; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizagio:
Trimestral
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CD1

Factor Critico de Sucesso:
Desenvolver as competéncias
necessarias para a execugio das
actividades

Fontes de Informacao:
SAP (Mé6dulo Recursos Humanos)
Folha de Competéncias (Excel)

Dimensdes de Analise:
Tempo; Area; Direcgdo

Formula de Calculo:
11 x (N° de Competéncias
Cobertas / n° de Competéncias
necessarias a actividade)

Referéncias de Comparacio:
Més Anterior; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizacio:
Trimestral

CD2

Factor Critico de Sucesso:
Aprendizagem Continua

Fontes de Informagao:
SAP (médulo Recursos
Humanos)

Dimensdes de Analise:
Tempo

Férmula de Calculo:
Numero total de horas formagao /
Numero de Empregados)

'Referéncias de Comparagio:
Ultimos 12 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizacio:
Mensal

Factor Critico de Sucesso:
Retengdo do Conhecimento

Fontes de Informagao:
SAP (médulo Recursos
Humanos)

CD3

Dimensdes de Analise:
Tempo ; Area; Direcgao

Férmula de Calculo:
100 x Numero de Saidas / Numero
de empregados

‘Referéncias de Comparagio:
Ultimos 12 meses; Melhor Préatica

Periodicidade de actualizagio:
Mensal

CD4

Factor Critico de Sucesso:
Melhoria Continua

Fontes de Informagao:
SAP (médulo Recursos
Humanos)

Dimensdes de 'Anélise:
Tempo ; Area

Formula de Calculo:
Valores mensais € acumulados dos
ultimos 12 meses

'Referéncias de Comparagio:
Ultimos 12 meses; Melhor Prética

Periodicidade de actualizagio:
Mensal
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Factor Critico de Sucesso:
Melhoria Continua

Fontes de Informagéo:
SAP (médulo Recursos
Humanos)

CD5

Dimensdes de Analise:
Tempo ; Area ; Direcgao

Férmula de Calculo:
100 x (Numero de horas de falta /
Numero total de horas de trabalho
potenciais)

'Referéncias de Comparagio:
Ultimos 12 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizacio:
Mensal

CD6

Factor Critico de Sucesso:
Melhoria Continua

Fontes de Informacgéo:
SAP (médulo Recursos
Humanos)

Dimensdes de Analise:
Tempo

Formula de Calculo:
Valor acumulado dos tltimos 12
meses

Referéncias de Comparacio:
Valores anuais desde Janeiro do
ano em causa; Melhor pratica

Periodicidade de actualizacdo:
Mensal

Factor Critico de Sucesso:
Capacidade de trabalho

Fontes de Informagdo:
SAP (médulo Recursos
Humanos)

CD7

Dimensdes de Analise:
Tempo

Férmula de Calculo:
100 x (MOD / Total
colaboradores)

‘Referéncias de Comparagio:
Ultimos 12 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizagio:
Mensal
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Factor Critico de Sucesso:
Capacidade produtiva

Fontes de Informacao:
Méquinas de controlo das linhas
de producdo

Pl

Dimensdes de Analise:
Tempo; Causa

Férmula de Calculo:
100 x (N° minutos de paragem / n°
total minutos de trabalho da
maquina)

,Referéncias de Comparacio:
Ultimos 12 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizagio:
Mensal

Factor Critico de Sucesso:
Capacidade produtiva

Fontes de Informacio:
SAP (médulo de Produgio)

re

Dimensdes de Analise:
Tempo

Férmula de Calculo:
Producdo / N° de dias considerado

’Referéncias de Comparacio:
Ultimos 12 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizagdo:
Mensal

Factor Critico de Sucesso:
Qualidade nos fornecedores

Fontes de Informacio:
SAP (médulo de Produgdo e

Dimensdes de Analise:
Tempo; Fornecedor; Tipo de

Logistica) Reclamagédo
Formula de Calculo: ’Referéncias de Comparacio: Periodicidade de actualizagdo:
N° reclamagdes / Meses Ultimos 12 meses; Melhor Pratica Mensal
considerados

Factor Critico de Sucesso:
Racionalizar custos

Fontes de Informacio:

Dimensdes de Analise:
Tempo

Férmula de Calculo:
Valores mensais

_Referéncias de Comparagio:
Ultimos 12 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizagiio:
Mensal
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Factor Critico de Sucesso:
Racionalizar custos

Fontes de Informacao:
SAP (mdd. Produgdo e Logistica)

Dimensdes de Analise:
Tempo

Férmula de Calculo:
Stock final més / Vendas do més

‘Referéncias de Comparagio:
Ultimos 12 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizacio:
Mensal

Factor Critico de Sucesso:
Qualidade no Processo

Fontes de Informacao:
SAP (méd. Produgao)

Dimensoes de Analise:
Tempo; Tipo ndo conformidade

Férmula de Calculo:
100 x (N° pegas NOK / n° pegas
produzidas)

,Referéncias de Comparacio:
Ultimos 12 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizacio:
Mensal

Factor Critico de Sucesso:
Qualidade

Fontes de Informacio:
SAP (mdd. Produgdo); Qualidade

Dimensdes de Analise:
Tempo; Tipo reclamagio

Férmula de Calculo:
1.000.000 x (N° de reclamagdes /
N° pecas fornecidas)

,Referéncias de Comparagio:
Ultimos 12 meses; Melhor Pratica

Periodicidade de actualizagdo:

Mensal

Fonte: Elaboragao propria

Importa ainda referir que s6 com a defini¢do de metas para os objectivos estes ficam

descritos por completo, uma vez que s6 essa defini¢do permite alcangar 0 compromisso

dos responsaveis pela sua concretizagdo (Horvdth e Partners, 2003). Nesta linha de

pensamento, os mesmos autores (idem) afirmam que o essencial no BSC ¢ estabelecer

as acgdes estratégicas para atingir as metas fixadas. Assim, em fung¢do dos objectivos
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estrategicos, factores criticos de sucesso e indicadores definidos, devem ser encorajadas

as iniciativas estratégicas a empreender. Por fim, serd de toda a conveniéncia que os

principais indicadores e respectivas metas sejam resumidos num painel de bordo, para

que se tenha uma visualizagdo rapida e eficaz da sua situagio em cada momento. Os

valores que se apresentam abaixo sdo ficticios (ver figura 4.4.) e ndo pretendem sendo

ilustrar o prot6tipo a implementar na Benteler.

No anexo II encontram-se as fichas dos indicadores de cada perspectiva.

Figura 4.4. - Protétipo de Painel de Bordo Proposto

BENTELERV

Balanced Scorecard

As Of Date:  31-12-06
Melhor
1. Performance Financeira Valor prética
1.1 Autoriomia FINANCEIra .., owscrmriiesmms s o orsssestaie sseasabeisenecsssissise rssssans 30,0% 50,0%
1.2 Desvio dos custos realizados face aos orgamentados. ............ooveeiieeioioiiiieiiererenn 1,0% 0,0%
1.3 Proveitos VS CUSHOS........cuuiiiiiiiiitiiii ettt erese s snsanns 15,0% 11,0%
1.4 Evolugéo do prego de compra de material produtivo............coceeveeieiiieiesieiiieeiee e, -0,85% -2,5%
145 Liguidez Geral:. oo tagiiseesessisissontssssesssencsesssemssersissnssarsssbisresssstse 0,85% 1,0%
2. Competéncias & Desenvolvimento Organizacional
2.1 Grau de cobertura das necessidades de competéncias........... S L s 74% 100,0%
2.2 Horas de formacao POr COlabOrador. ... ...v. .ot ee e 334 60
2.3 Movimento de saidas (fUMNOVET). .......c.eieeies i 9,8% 0,0%
2.4 Numero de ideias implementadas (total anual)..............ooooveveioiiiiiiiieeieiieeeee 30 24
2:5 ADS NSO cieiesiesiiiinns i csteieneiie e Lo cdibssys i s st s v s 1,4% 3,0%
2.6 Acidentes (total ano COM € SEM DAIXA)........o.vieirieiiiee et senns 15 0
2.7 Relagéo entre MOD e total de colaboradores. ..o, 65,7% 85,0%
3. Performance dos Processos
3.1 Downtime das linhas de MONtagemM ...t 1,1% 1,0%
3.2 Produc8o média didfia. . .........cceeeiiiiriiiiiiiieiee e renans 648 650
3.3 Reclamacdes a fornecedores POr MES.......oviuiiiiiriei et 6 2
3.4 Custos de nao qualidade por carro produzido (c&ntimo de €)........ooooooooioieroieiieio 11,49 € 10
3.5 StOCKS/VENAAS MES.....o.oeiiieieeeies ettt ettt 15% 15%
3.6 Numero de pegas ndo conforme por pegas produzidas 0,29% 0,1%
4. Impacto nos Clientes
4.1 Reclamagoes do Cliente (DPM)....c.c.ieueerereierie et snsenas 17 0

Fonte: Elaboragao propria
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Para terminar, serd conveniente referir que ndo importa s6 definir objectivos e
implementa-los, é fundamental tragar planos de ac¢do com vista a0 seu seguimento.
Neste contexto, devem elaborados quadros de seguimento, de forma a identificarem e
comprometerem os responsaveis pela execugdo dos respectivos objectivos. Com a
atribui¢io de responsabilidades, torna-se possivel a gestdo de topo controlar o
seguimento de todo o processo de implementagdo ¢ assegurar-s€ que os objectivos

estfio, realmente, a ser executados.

Devem ser feitos relatérios de avaliagdo do desempenho e os responsaveis devem ser
capazes de perceber quando € que precisam rever as iniciativas. A avaliagdo peridédica
do Balanced Scorecard visa analisar se os objectivos estdo a ser atingidos ou néo.
Muitas vezes, as acg¢des sdo realizadas conforme o planeado, mas os resultados ndo sdo
atingidos. Nestes casos, deve-se fazer uma revisdo do que esta estabelecido e reafirmar

ou nio a estratégia inicial.

Importa comunicar o BSC a toda a empresa. Para isso, varios meios podem ser

utilizados, tais como comunicagdes internas, intranet, placards, etc. A Benteler optou

pela colocagdo de placards em zonas estratégicas.
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CONCLUSAO
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Recordando a primeira questdo de investigagéio colocada (como conceber um BSC para
uma empresa especifica, como ferramenta de gestio que tenha subjacente uma
abordagem integrada?), é nossa convicgdo que este trabalho conseguiu gerar respostas
inequivocas. Importa referir que, tendo a escolha recaido sobre o modelo de Kaplan e
Norton, o BSC constitui-se, por isso, como uma ferramenta flexivel e de facil andlise
das empresas e das constantes mudangas estratégicas, determinadas pelas alteragdes do
ambiente externo. De forma concreta, temos que esse modelo permite com alguma
facilidade:

o Traduzir e clarificar a visdo e a estratégia da empresa;

e Definir, planificar e comunicar os objectivos e indicadores estratégicos;

e Promover a concretizagio da visdo e da estratégia;

Para isso centra a anélise em quatro perspectivas que alinham a estratégia com a acgéo:
Financeira, dos Processos Internos, dos Clientes e da Aprendizagem e Crescimento. Foi

discutida e proposta uma metodologia especifica de concepgéo, 4 medida, desse modelo

BSC.

Embora se conclua que o modelo BSC preconizado seja um instrumento adequado,
capaz de dar resposta i segunda questio de partida (como definir objectivos,
indicadores e metas no dmbito desse BSC), ser4 importante salientar que ndo foi facil
definir os objectivos e encontrar os respectivos indicadores que, de forma quantificada,
vio contribuir para a mudanca organizacional ¢ ajudar na monitorizagio do
desempenho. A quantificagio dos indicadores ¢ fundamental, assim como a escolha
daqueles que melhor se adaptam a cada empresa, sob pena de ndo se conseguir dar

continuidade 4 implementagio do modelo. Assim, temos que se néo houver a escolha
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certa num dos indicadores, por exemplo, se nfio houver condi¢des na recolha de

informag#o para a facil analise do indicador, o mesmo néo faré sentido ser escolhido.

A clarificagio abrangente da missdo, da visfio ¢ da estratégia da empresa, a par do
encorajamento 3 dinamizag¢3o de uma cultura de mudanga e de envolvimento de todos,
constituem os ingredientes necessarios para responder 2 terceira e ultima questdo de
partida desta investigagdo (que condigbes deverdo ser criadas para aumentar as

probabilidades de sucesso na implementagdo e desenvolvimento do BSC?).

Tendo sido eleito como objectivo principal deste trabalho, o desenvolvimento de um
BSC para uma empresa do sector automével genérico, importa reconhecer que ter-se
encontrado uma empresa j4 com um planeamento estratégico sistematizado, onde a
misso, a visdo ¢ a estratégia ja estavam claramente definidas e, sobretudo, com vontade
de colaborar e de conhecer o modelo de Kaplan e Norton, facilitou imenso a
concretizagio desse objectivo. Assim como também dos outros quatro objectivos
especificos que resultaram da desagregacdo daquele, nomeadamente:

» Identificar a misso, visdo e estratégias adoptadas pela empresa;

= Identificar os factores criticos de sucesso dessa empresa;

» Identificar as perspectivas BSC que methor se adaptam a essa empresa;

= Identificar os indicadores de performance e as metas a atingir.

A implementagio de um modelo BSC como o que se propde apresenta diversas
vantagens, de entre as quais podemos destacar as seguintes:
1. Obriga a empresa & definigdo clara da sua estratégia;

2. Fomenta a motivagdo dos seus colaboradores;
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3. Compromete da gestiio de topo em todo o processo;

4. Incute maior responsabilidade financeira ¢ melhorias na gestdo or¢amental;

5. Qualifica e valoriza os recursos humanos, e melhora os processos internos;

6. Disponibiliza maior visibilidade sobre a missdo e estratégia de uma organizagdo,
conferindo assim aos colaboradores maior senso de responsabilidade, pois
passam a saber qual a finalidade do seu trabalho ¢ a dispor dos meios € do
conhecimento para melhora-lo continuamente;

7. A sua correcta implementagio permite uma clara e rdpida monitorizagdo da

situagiio da empresa, em qualquer altura, nas quatro perspectivas.

Estes beneficios podem, todavia, ser dificultados por alguns constrangimentos pois a
implementagdo do BSC provoca frequentemente confrontos com a cultura
organizacional instalada e os desempenhos individuais probleméticos passam a ter

maior visibilidade.

Por outro lado, a falta de alinhamento entre os varios departamentos é outro factor
importante que podera ser responsdvel pelo seu fracasso na implementagio da
estratégia. A m4a definigio das relagdes de causa-efeito entre os objectivos podera

também conduzir a resultados pouco fiaveis.

O sucesso do uso do BSC comega com o reconhecimento de que ele néo € apenas um
sistema de medig¢8o, mas sim um processo de mudanga. E como se trata de um processo
de mudanga organizacional, nfio serd vidvel sem a participagdo efectiva da Gestdo de

Topo.
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Tratar o Balanced Scorecard como um projecto especifico da area dos SI/TI pora
certamente em causa o seu sucesso, isto apesar de se saber que sera fundamental ele ser
suportado por uma infra-estrutura tecnolégica de informagéo adequada, capaz de ajudar
na gestdo dos fluxos de dados, tanto ao nivel da sua recolha, como do seu tratamento e

divulgag8o, com relatérios.

O BSC ¢é um método para traduzir, comunicar, implementar ¢ monitorizar o
desempenho da estratégia da organizagéo. E também um processo de aprendizagem
estratégica ¢ de melhoria que, antecipando efeitos, impactos € desempenhos futuros,
dever4 possibilitar a alteraglo da estratégia da organizagdo, sempre que tal se revele

necessario.

Em suma, por um lado, o Balanced Scorecard apresenta-se¢ como um instrumento de
avaliagio do desempenho da empresa mais completo que os sistemas tradicionais.
Nesse papel, possibilita a clarificagfio, a obtengdo de consensos e a concentragdo nos

melhoramentos desejados, pelo que o seu potencial € imenso.

Por outro lado, assume-se como um instrumento de gestdo estratégica que permite
clarificar a estratégia e transmiti-la a todos os elementos da empresa, para que todos
percebam de que modo as suas acgdes podem contribuir para atingir os objectivos
estratégicos globais. Possibilita alinhar os objectivos dos diferentes departamentos € os

objectivos de todas as pessoas envolvidas na empresa, com a estratégia.

Nesta perspectiva, o Balanced Scorecard nio s estabelece prioridades em relagdo aos

processos cujo aperfeioamento € mais importante, como também permite identificar
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processos novos, decisivos para o sucesso da estratégia da empresa. Assim, podemos

afirmar que o BSC permite identificar e coordenar também as iniciativas estratégicas.

Permite, ainda, unificar o planeamento estratégico com o or¢amento operacional, dois
processos de gestdo entre os quais anteriormente ndo se estabelecia ligagdio visivel. As
revisdes periddicas tém como finalidade analisar o desempenho a todos os niveis —
financeiro, do cliente, processos internos, inovagdo, aprendizagem dos trabalhadores —
examinando se os objectivos definidos para o curto prazo estdo a ser alcangados, como
meio de verificar se o rumo seguido pelos departamentos estio na rota dos objectivos
estratégicos a longo prazo. Estas revisdes permitem, portanto, acompanhar o
desenvolvimento da estratégia, sob o ponto de vista da aprendizagem e do

aperfeigoamento.

O modelo de BSC proposto para a Benteler, tem subjacente esta logica de
funcionamento: possui quatro éareas chave de performance com os respectivos
indicadores, sobre os quais a empresa ird trabalhar e analisar, podendo-se analisar
sempre cada ficha de indicador e a sua melhor pritica, de forma a ter, em tempo real, o

“estado da empresa”.

Por fim, importa alertar para o cuidado especial a ter na implementagdo do Balanced

Scorecard proposto para nio criar burocracia desnecessaria.

A pesquisa apresenta as virtudes e as limitagdes que, normalmente, sdo proprias das

abordagens de natureza qualitativa, respectivamente a riqueza e diversidade da

informagdo que proporciona ¢ a sua subjectividade latente. Pois é sempre possivel ter

94



sido recolhida, nas entrevistas, alguma informagido com preconceitos ou mesmo

omissdes, que a afastem da realidade.

No entanto, apesar das possiveis limitagdes, acredita-se que o modelo BSC proposto
seja suficientemente robusto e apresente potencial para que a sua implementag&o possa
vir a ser uma realidade também noutras empresas do grupo, com as necessarias
adaptagdes. Isso afinaria a coeréncia do modelo ¢ introduziria melhorias significativas
na sua estrutura standard, com ganhos decorrentes para as praticas de gestdo das

empresas, seja de mbito operacional ou estratégico.

Esta e outras possiveis iniciativas, alargadas também a empresas de outros ramos de
actividade, constituem desafios reais que se encaram como possiveis pistas a explorar
em investigagBes futuras, rumo a afina¢io de um meta-modelo BSC original, que revele

flexibilidade suficiente para ser aplicado em unidades empresariais diferenciadas.
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Anexo 1 — Guido de Entrevista Semi — Estruturada

ACAD 3 — R S e ————————

1. Predmbulo
a. Agradecimentos
b. Apresentagdo da Autora
c. Apresentagdo do Tema e Objectivos
d. Objectivos da Entrevista
e. Garantia de Confidencialidade
f. Visita 3 Fabrica

2. Enquadramento da Empresa € Recolha de Informagéo
a. Recolha de Documentagéio da empresa
i. Missdo

ii. Visdo

iii. Estratégia

iv. Objectivos
b. Linhas de Orientagdo

Factores Criticos de Sucesso

d. Principais dificuldades e constrangimentos
Workshop
3. Indicadores
a. Definigdo de Indicadores

b. Selecgio dos Indicadores pertinentes

4. Expectativas com a conclusgo do trabalho
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BENTELERY

¥~ _ Balanced Scorecar d As Of Date:  31-Dez-06
Melhor
1. Performance Financeira Valor prética
1.1 Autonomia Financeira 30,0% 50,0%
1.2 Desvio dos custos realizados face aos orcamentados 1,0% 0,0%
1.3 Proveitos VS CUSEOS. ....oviiiireeeieeieieeeiinsiieieieiiesseessisieiesreneesnenenne 15,0% 11,0%
1.4 Evolucéo do preco de compra de material produtivo .. -0,85% -2,5%
1.5 LiQUIAEZ GEral.....oovieeeeeieiciiiieiiiiesirie e 0,85% 1,0%
2. Competéncias & Desenvolvimento Organizacional
2.1 Grau de cobertura das necessidades de competéncias..................... 74% 100,0%
2.2 Horas de formacdo por colaborador. .........eeveieeneeeeeeniineeeeeneeeeeeeees 33,4 60
2.3 Movimento de saidas (fUrNOVer)............ocveeeenieeiiieneeeieieeeeeeieeeeeeeesee 9,8% 0,0%
2.4 Ntimero de ideias implementadas (total anual).. 24
2.5 ADSENHISIMIO . eieiereiiieiiieiiieeiiiiiee s eeieeese s 3,0%
2.6 Acidentes (total ano com € sem baixa).......oocoeeeneeerieieiieniineieeiieeeess 0
2.7 Relacdo entre MOD e total de colaboradores 85,0%
3. Performance dos Processos
3.1 Downtime das linhas de montagem 1,1% 1,0%
3.2 Producio média didria........oooevieeiiieeiiieieniieineeeee e 648 650
3.3 Reclamacdes a fornecedores por M&S..........oceeeveeeeiiinereieenizeeeeeess 6 2
3.4 Custos de ndo qualidade por carro produzido (céntimo de €)............ 11,49 € 10
3.5 StOCKS/VENAAS MES.....oviuiiiiiiiiiiiieieeieeieeeeiiiieee e 15% 15%
3.6 NUmero de pecas ndo conforme por pecas produzidas................cee. 0,29% 0,1%
4. Impacto nos Clientes
4.1 Reclamacoes do cliente (DPM).......ooovveeeeeenniineieieneiieieeesieeisieeees 17 0
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32,0%

34,0%

30,0%

30% 50% 70%

| [ Autonomia Financeira = = = Alerta

1° Trim. 06

Objectivo = = = Alerta

2° Trim. 06
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BENTELERY

Desvio dos custos realizados face aos orcamentados

Performance Financeir
Rigor Orgament

Ago. 06 Set. 06 Out. 06
5,3% 4,2% 1,0%
Dimensio de analise: Resumo |
O Custos Realizados B Custos Orgamentados m— D) esVio (%) = = = Alerta (%)
Objectivo (%) = = = Alerta (%)
7.000.000
15,0% W
6.000.000 -
i 10,00/0—4 - W W WM W W W Wm =W W W™ wm =
5.000.000 -
| 5,0% -
@ 4.000.000 - \
£ 0,0% - ————————— —— =
T Ago. 06 Set. 06 Out. 06
3 -5,0% -
2.000.000
i } oo £ . - .
1.000.000 - 100
0 -15,0% -
Ago. 06 Set. 06 Out. 06
Accoes:
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BENTELERY

Performance Financeira

| Rigor Or¢gamental

Balanced Scorecard Impresso em 16-07-2008




e . N . :
I Proveitos [ Custos ========Proveitosvs Custos (%) ™ ™ Alerta(%) =~  Objectivo (%) ™
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140.000 - 14%

120.000 - L 12%
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a »
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0 - 0%
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98,80 € 92,30 € n.a. n.a. n.a.
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Grau de cobertura das neceSsidades de Competéncias

Competenclas & Desenvolwmento Organlzaclonal
Capacidade de Trabalho

1°Trim. 06| 2°Trim. 06 3° Trim. 06 Objectivo
72,9% 73,2% 73,9% 70,0% 100,0% n.a.
Competéncias (%) ™ ™ Alerta (%) Objectivo (%)

100,0%

80,0% - 72,9% 73.2% ——73,9% -

o) k) fa L) - fa] w2y e ] Eid = S = = =2 e -
600% 44—
40,0%
20,0%
0,0%
1° Trim. 06 2° Trim. 06 3° Trim. 06
Accgoes:
Balanced Scorecard
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_Competéncias
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BE"TE[EBV Lo Competenclas & Desenvolvimento Orgamzaclonal

Aprendizagem Continua

Horas de formacao por colaborador

Ago.06 |  Set.06 Out.06

28,4 30,6 33,4

e——— ormagdo/Colaborador ™ ™  Alerta Objectivo ™ ™  Alerta
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60,0 1 e Ll L
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Accoes:
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Movimento de saidas (turnover)

EEEEEEE Saida

Competéncias & Desenvolvimento Organizacional
‘ Retencio de Conhecimento

Set.06 Out.06 il
12 meses
7,0% 9,8% 7,7%

s e Turnover (%)

= = = Alerta (%)

Objectivo (%)

Objectivo

= = = Alerta (%)

20 16,0%
18 1 14,0%
16 e
o - 12,0%
14 |- \Lt3% /‘ %\w&% rrrrrrrrr -
12 4+ \ / ,,,,, / 3,8%10'0%’ :\3
g \ 7 5
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Accoes:
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Melhorias Continuas

BE"TE[EHV T | ~ Competéncias & Desenvolwmento Organizacional

Numero de ldelas lmplementadas

Total Nov.06 | Total Dez.06 il Objectivo
Anual
26 30 30
[C——ldeias implementadas e========Tota|l anual = = = Alerta Objectivo = = = Alerta
40
35
30 30 30

30
» 2% -
s 24 24
8 25
S 21 / s
£ 19
[} 4=
2 20 17
E
8 15 - ?_2 - - W - - D e B e L e o -
[}
il

10 7/7

5 > -

. =l o= B B

Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 Ago.06 Set.06 Out.06 Nov.06 Dez.06
Accoes:
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Absentismo (%) ™ ™ Alerta(%) =~ = Objectivo(%) ™ ™= Alerta (%)

3,5%
3,0% = - ==== - &—.—. - = omom = ol -
2,5%
2,0%
1,5% /1?‘,
1,0% . - - - - =
0,5%
0,0%
Nov.05  Dez.05 Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 Ago.06 Set
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B EnTElERV e COmpéténcias & Desenvolvimento Organi:acional

; Seguranca e Capacidade de Trabalhc
Acidentes de Trabalho

Total Nov.06 | Total Dez.06 atal Ale
Anual

2 1 15

I Mensal com baixa [ Mensal sem baixa Anual com baixa Anual sem baixa

— Total anual = = = Alerta Objectivo

16

------------'-‘----;15

/m‘ + 14

110

Mensal
Anual

\

1 ]
a8 3

0 ) O o™

o A4 4

Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06  Ago.06 Set06 Out.06 Nov.06 Dez.06

Accoes:
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- Racionalizar Custos

~ Set.06 1
63,4% 65,7% 66,3%

[ Total Colaboradores S MOD MOD (%) = = = Alerta (%) Objectivo (%) = = = Alerta (%)
160 100,0%
- -~ - - - - - - - hd - - - L] -~ - - - - - - - e L - Al Ed L] - - - - - - - — 90,0%

80,0%
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50,0%
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BEnTEI_EHV e ; | e L Performance dos Processos

Capacidade Produtiva

Downtime das linhas de montagem

Set.06 Out.06 ol -
2 meses

1,3% 1,1% 1,2%
Capacidade maxima (minutos) = = = Alerta(%) = = = Alerta (%) === Downtime (%) Objectivo (%)
35.000 50%
\ /\ A / + 45%
30.000 T -
V\/ \ / \/ o 400/0
25.000 7\/\ + 35%
+ 309
20.000 -
+ 25%
15.000 1 20%
10.000 1 15%
+ 10%
5.000 o
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0 0%
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Produc:ao medla dlarla

Performance dos Processos
Capacidade Produtiva

Set.06 Out.08 12"':::8
650 648 626,5
———Produgéo média diaria = = = Alerta(%) = = = Objectivo (%) Alerta (%)
700
650 - W\
600 - - -
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200 , , . , , T
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BE"TE[EHV \ - L ~ Performance dos Processos

Qualidade nos fornecedores

Reclamacées a fornecedores

Set.06 Out.08 e : Objectivo
12 meses
5,0 6,0 4,6
—Reclamagbes = = = Alerta = = = Objectivo Alerta
12
10 - - - W S W W W S N SN W WS WN W W W Ww .

= A A ,
ju ;..
| T o ey

N/
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BEﬂTElEHV . = \.‘ | Performance dos Processos

| , L Racionalizar Custos
: ‘ ~
Stocks / Vendas por més
Set.06 Out.08 il ' Objectivo
12 meses
13,4% 15,3% 14,7%
— Stock/Vendas (%) = = = Alerta (%) Objectivo (%) = = = Alerta (%)
25,0%
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BEﬂTElEHV . ~ Performance dos Processos

Qualidade no Processo
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BENTELERY o | | Impacto no Cliente

Qualidade
Reclamacgées do cliente (ppm)

i iy
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