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Resumo:

Com a globalizacédo e o conseqliente aumento da competitividade mundial, atrelado as novas exigéncias do
mercado e a evolugdo tecnoldgica, as empresas necessitam cada vez mais estar atentas aos resultados de
desempenho. Este artigo busca, por meio de uma pesquisa bibliogréfica, mostrar as alternativas de model os
de medicéo de desempenho. Modelos de medigdo de resultados com indicadores de desempenho propiciam
aos gestores das empresas o caminho e a orientacdo para as tomadas de decisoes. Nesta pesquisa acabou-se
chegando a conclusdo que tanto o Balanced Scorecard (BSC) como o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ),
sd0 model os bastante difundidos e usados pelo mercado, e se mostram igualmente eficazes. O BSC trabalha
com quatro per spectivas enquanto o PNQ tem em sua esséncia oito critérios. Apos esta primeira conclusdo foi
elaborado um estudo de caso de duas empresas, sendo uma empresa siderdrgica que implantou o PNQ,
engquanto que uma empresa de telecomunicacdes implantou o BSC. O resultado da pesquisa mostra que na
comparacao entre quatro perspectivas (BSC) versus oito critérios (PNQ), que o PNQ parece ser o mais
completo e abrangente, principalmente por englobar todos os stakeholders, enquanto o BSC teria que sofrer
algumas adaptacfes dependendo do caso. Por outro lado ambos os modelos buscam uma grande sinergia
dentro da empresa como um todo. Por fim, tanto o PNQ, como o BSC, ou qualquer outro de modelo de
resultado de desempenho, n&o sdo garantia de sucesso, mas atuar&o no sentindo de orientar a definicéo de
estratégias de gestdo empresarial.
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Indicadores de desempenho — Balanced Scorecard ou Prémio Nacional
da Qualidade?

Resumo

Com a globalizacdo e o conseqiiente aumento da competitividade mundial, atrelado as novas
exigéncias do mercado e a evolucdo tecnoldgica, as empresas necessitam cada vez mais estar
atentas aos resultados de desempenho. Este artigo busca, por meio de uma pesquisa
bibliografica, mostrar as alternativas de modelos de medicdo de desempenho. Modelos de
medi¢do de resultados com indicadores de desempenho propiciam aos gestores das empresas
o caminho e a orientac@o para as tomadas de decisdes. Nesta pesquisa acabou-se chegando a
conclusdo que tanto o Balanced Scorecard (BSC) como o Prémio Nacional de Qualidade
(PNQ), sdo modelos bastante difundidos e usados pelo mercado, e se mostram igualmente
eficazes. O BSC trabalha com quatro perspectivas enquanto o PNQ tem em sua esséncia oito
critérios. Apés esta primeira conclusdo foi elaborado um estudo de caso de duas empresas,
sendo uma empresa siderdrgica que implantou o PNQ, enquanto que uma empresa de
telecomunicagdes implantou o BSC. O resultado da pesquisa mostra que na comparacio entre
quatro perspectivas (BSC) versus oito critérios (PNQ), que o PNQ parece ser o mais completo
e abrangente, principalmente por englobar todos os stakeholders, enquanto o BSC teria que
sofrer algumas adaptacdes dependendo do caso. Por outro lado ambos os modelos buscam
uma grande sinergia dentro da empresa como um todo. Por fim, tanto o PNQ, como o BSC,
ou qualquer outro de modelo de resultado de desempenho, ndo sdo garantia de sucesso, mas
atuardo no sentindo de orientar a defini¢do de estratégias de gestdo empresarial.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Balanced Scorecard. Prémio Nacional da
Qualidade.

Area Tematica: Controladoria

1 Introducao

A globalizagdo, o aumento da competitividade mundial, as novas exigéncias dos
mercados consumidores e a evolucdo tecnoldgica, revolucionaram as organizacdes, que estdo
operando cada vez mais sob a forma de redes, com crescente interdependéncia entre as areas.
Em resposta a este cendrio as empresas buscam cada vez mais a exceléncia na gestdo
empresarial, com a melhoria de seus processos e resultados. Saber se uma organizacao esti no
caminho delineado por sua visdo, se todos estdo colaborando com a estratégia, e se as metas
estdo sendo alcangadas, torna a medicdo dos processos e resultados de vital importancia.

Modelos de medi¢do de resultados com indicadores de desempenho propiciam
referenciais que servem ao gerenciamento da empresa. O Balanced Scorecard parece ser um
dos destaques dessas alternativas existentes, por ser muito difundida e aplicada, inclusive
contando uma empresa de consultoria constituida pelos autores do modelo de gestdo e que
continuam a pesquisa na busca de possiveis aperfeicoamentos. Alternativas mais simples de
modelos de medicdo de desempenho também estdo disponiveis as empresas, como por
exemplo, o Prémio Nacional da Qualidade.

O objetivo deste artigo € estudar modelos de medicdo de desempenho por meio de
indicadores, dentre eles o Prémio Nacional da Qualidade e o Balanced Scorecard para
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entender e verificar a eficdcia na Gestdo de Desempenho de uma organizacdo empresarial e
verificar as similaridades e diferencas entre esses modelos e também responder as seguintes
questdes: quais modelos e/ou indicadores seriam mais adequadas para esta medi¢cdo? O que
existe de comum entre o Prémio Nacional da Qualidade e o Balanced Scorecard? Seria o
Balanced Scorecard superior ao Prémio Nacional da Qualidade?

Para se alcancar o objetivo proposto neste artigo, foi utilizado uma pesquisa
exploratdria no intuito de se fazer uma revisio e reflexdo da literatura existente sobre o tema
para esclarecer a questdo e também um estudo de caso comparativo sobre o modelo de
medi¢do de desempenho utilizados por duas empresas de diferentes segmentos.

2 Fundamentacao Teérica

2.1 Introducao

Eccles (2000 apud Da Silva, 2003): A década de 1980 foi marcada pela descrenca e
faléncia dos nimeros financeiros como indicadores efetivos do desempenho organizacional.
Muitas organizagdes ndo foram capazes de perceber a diminuicdo no mercado, nem mesmo a
perda da qualidade dos produtos ou servigos. Isso porque os tradicionais nimeros financeiros
retratam apenas o desempenho passado de uma organizagao. Esta posi¢do também é
sustentada por Kaplan & Norton (2004) “Os sistemas contédbeis atuais foram desenvolvidos a
partir do movimento da administragdo cientifica no inicio do século 20. Eles eram
instrumentos de promogdo da eficiéncia nas empresas de produgdo em massa, particularmente
aquelas que manufaturavam produtos relativamente padronizados com um alto contetido de
trabalho manual. A crenga nesses sistemas no atual ambiente competitivo, o qual é
caracterizado por produtos com muito menos uso da mao-de-obra direta, fornecera um quadro
inadequado sobre a efici€ncia e a eficicia da manufatura”.

Eccles (2000 apud Da Silva, 2003): As principais empresas industriais e de servicos
passaram a ver a qualidade como arma estratégica nas batalhas competitivas. Assim, surgiram
indicadores de niveis de qualidade, como prazos de resposta, indices de defeitos,
compromisso de entrega, entre outros. Pode-se ir ainda mais longe, recuar mais no tempo, até
1951, quando o entdo CEO da General Electric, Ralph Cordiner, coordenou uma forga-tarefa
para identificar os principais indicadores de desempenho na organizagdo. Os critérios eram
bastante abrangentes, incluindo, além da rentabilidade, indicadores que retratassem a
produtividade, atitudes dos empregados, responsabilidade piblica e o equilibrio entre metas
de curto e longo prazo.

Da Silva (2003): Mas ndo sé a percep¢do da importdncia da estratégia pelo mundo
corporativo data de muito antes dessa revolucdo (Mintzberg et al., 2000), como a
implementacdo de estratégias ja era vista, hd muito, como fator decisivo para o sucesso
organizacional. Fernandes (2003) cita o uso de métodos de implementacdo desde o fim do
século XIX: o Tableau de Bord na Franga, em fins do século XIX e inicio do século XX; o
Management by Objetives (MBO) ou Gerenciamento por Objetivos, enunciado por Peter
Drucker em 1955 e o Gerenciamento pelas Diretrizes (Hoshin Kanri), surgido no Japao no
inicio da década de 1960. Todos esses métodos incluiam medidas ndo financeiras como
indicadores de desempenho, mas ndo mostravam relacdes entre as diversas atividades.

No Brasil, em 1991, surge o Prémio Nacional da Qualidade, que foi baseado no
Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, nos Estados Unidos.

Também na década 1990, surge o Balanced Scorecard, com Kaplan e Norton, um
sistema de indicadores financeiros e ndo financeiros que interagem por meio de quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.
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Para que uma empresa seja competitiva, ndo basta um bom planejamento, € preciso
que o plano tragado seja cumprido, sendo de vital importancia a medi¢do dos processos e
resultados e sua comparag@o com os objetivos predeterminados.

2.2 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
2.2.1 Introducao

Surgido na década de 90, o PNQ foi baseado no Prémio Nacional da Qualidade
Malcom Baldrige, nos Estados Unidos. O PNQ tem como referéncia o Modelo de Exceléncia
de Gestao (MEG), que é um modelo sist€mico, que estabelece uma orientagdo integrada e
interdependente para a gestdo da organizag¢do. Algumas caracteristicas importantes do MEG:

¢ Proporciona um referencial para a gestio de organiza¢des, na forma de um modelo

completo e reconhecido mundialmente;

e E atualizado anualmente com base em praticas de gestio de organizacdes Classe
Mundial;

E direcionado aos resultados do negdcio;

Nio indica formas preestabelecidas de implementagao;

Promove o aprendizado organizacional;

Enfatiza a integracao e o alinhamento sistémico, e;

Permite um diagnéstico objetivo e a medi¢do do grau de maturidade da gestdo.

2.2.2 Caracteristicas

O MEG baseia-se em um conjunto de fundamentos de exceléncia: pensamento
sistémico, aprendizado organizacional, cultura de inovagdo, lideranga e constincia de
propdsitos, orientagdo por processos € informagdes, visdo de futuro, geracdo de valor,
valorizacdo das pessoas, conhecimento sobre o cliente e mercado, desenvolvimento de
parcerias e responsabilidade social.

Esses fundamentos expressam conceitos atuais usados por empresas lideres de Classe
Mundial, e quando aplicados trazem melhoria aos processos e resultados da empresa.

Sdo usados oito critérios, de forma sist€émica, no intuito de englobar todos os
fundamentos do MEG. Esses critérios procuram evidenciar o cariter interdependente e
complementar do modelo, visando a geracdo de resultados.

2.2.3 Critérios de avaliacao

Os oito critérios utilizados para a avaliagdo no modelo MEG sio:
Lideranca;

Estratégia e planos;

Clientes;

Sociedade;

Informagdo e conhecimento;

Pessoas;

Processos e

Resultados.

A interdependéncia dos critérios estd resumida na figura 1 - Critérios do MEG.
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Fonte: Cadernos de Exceléncia — Fundagdo Nacional da Qualidade (2007)

Figura 1 - Critérios do MEG

Os clientes, sociedade, lideranga, estratégias e planos, pessoas e processos, estdo
inseridos no ambiente da informacdo e do conhecimento e geram resultados. Para cada um
dos critérios sdo estabelecidos indicadores de avaliacdo de performance. Esses indicadores de
avaliacdo contidos nos critérios permitem identificar oportunidades reais para a melhoria da
gestdao e também determinar o estagio atual da gestdo da organizacao.

2.2.3.1 Critério Lideranca

Neste critério sdo estabelecidos indicadores de desempenho que procuram medir os
processos cujos objetivos sdo de:

e (Gerar transparéncia e aumentar a confianca entre as partes interessadas
(Governanga Corporativa);

e Mobilizar a forca de trabalho para o alcance das estratégias (Exercicio da
Lideranca)

e Assegurar o cumprimento do desempenho operacional desejado (Andlise do
Desempenho da Organizacdo).

2.2.3.2 Critério Estratégias e Planos

Neste critério sdo estabelecidos indicadores de desempenho que procuram medir os
processos cujos objetivos sdo de:
e Gerar estratégias consistentes e coerentes (Formulag@o de Estratégias);
e Assegurar o desdobramento, a realizacdo e a atualizacdo das estratégias da
organizacdo (Implementacdo das Estratégias).

2.2.3.3 Critério Clientes

Neste critério sdo estabelecidos indicadores de desempenho que procuram medir os
processos cujos objetivos sdo de:
e Tornar produtos e marcas conhecidas, a imagem favoravel e conquistar clientes e
mercados (Imagem e Conhecimento do Mercado);
e Obter a satisfacio dos clientes e tornd-los fiéis aos produtos e marcas
(Relacionamento com os Clientes).
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2.2.3.4 Critério Sociedade

Neste critério sdo estabelecidos indicadores de desempenho que procuram medir os
processos cujos objetivos sdo de:
e Assegurar um desenvolvimento sustentdvel (Responsabilidade Socioambiental);
e Estimular o desenvolvimento social sustentivel e imagem favordvel perante as
comunidades vizinhas e as sociedades (Desenvolvimento Social).

2.2.3.5 Critério Informacao e Conhecimento

Neste critério sdo estabelecidos indicadores de desempenho que procuram medir os
processos cujos objetivos sdo de:
¢ Disponibilizar informacdes atualizadas e integras aos seus usudrios e assegurar a
sua confidencialidade (Informagdes da Organizagdo);
e Obter informagdes de outras organizacdes para comparar o desempenho e
melhorar processos e produtos (Informagdes Comparativas).
® Aumentar o diferencial competitivo da organizacdo (Ativo Intangivel).

2.2.3.6 Pessoas

Neste critério sdo estabelecidos indicadores de desempenho que procuram medir os
processos cujos objetivos sdo de:
e (Obter elevado desempenho das pessoas e equipes (Sistema de Trabalho);
e C(Capacitar e desenvolver as pessoas da organizacdo (Capacitacio e
Desenvolvimento das Pessoas);
e Criar um ambiente seguro e sauddvel e obter o bem-estar, a satisfacio e a
motivacdo das pessoas (Qualidade de vida).

2.2.3.7 Critério Processos

Neste critério sdo estabelecidos indicadores de desempenho que procuram medir os
processos cujos objetivos sdo de:

e Assegurar um desempenho elevado dos processos e gerar produtos que atendam as
necessidades e expectativas dos clientes (Processos Principais de Negoécio e
Processo de Apoio);

e Desenvolver e melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos (Relacionamento
com Fornecedores);

e Alcancar a sustentabilidade econdmico-financeira da organiza¢dao (Econdmico-
Financeiro).

2.2.3.8 Critério Resultados

Neste critério sdo estabelecidos indicadores de desempenho que procuram medir os
resultados alcangados pela organizagdo, assim divididos:
e Estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade (Resultados Econdmico-Financeiros);
e Satisfacdo do cliente e imagem da empresa (Resultados Relativos aos Clientes e
Mercado);
e Responsabilidade de responsabilidade socioambiental e desenvolvimento social
(Resultados Relativos a Sociedade);
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e Sistema de trabalho, capacitacdo e desenvolvimento e qualidade de vida
(Resultados Relativos as Pessoas);

® Processos e produtos (Resultados dos Processos Principais do Negdcio e de
Apoio);

¢ Produtos adquiridos e processo de gestdo (Resultados Relativos aos Fornecedores).

2.3 Balanced Scorecard (BSC)
2.3.1 Introducao

As empresas devem se conscientizar da necessidade de introduzir melhorias nos seus
processos gerenciais visando desenvolver competéncias para se manterem competitivas.

Muitas empresas t€m o foco principal na preocupagdo em atrair clientes e compor uma
estrutura fisica minima, acreditando que estas atitudes lhes garantirdo a sobrevivéncia. Nao ha
uma preocupacdo em determinar qual serd a estratégia para acompanhar as mudancas que
ocorrem na economia e direcionar suas acdes de forma que se mantenham competitivas.

Para que um processo de gestdo seja uma atividade de rotina nas empresas, e
considerando a necessidade de uma visdo sist€émica do meio em que as empresas estio
inseridas, sugere-se a adocdo do sistema de gestdo da estratégia, Balanced Scorecard,
idealizado por Kaplan e Norton nos anos 90.

2.3.2 Gerenciando a estratégia com o BSC

Para Kaplan e Norton (1997), “O Balanced Scorecard é basicamente um mecanismo
para a implementacdo da estratégia, ndo para sua formulagdo, qualquer que seja a abordagem
utilizada para a formulag@o de sua estratégia, o Balanced Scorecard oferecerd um mecanismo
valioso para a tradugd@o dessa estratégia em objetivos, medidas e metas especificas”.

Kaplan e Norton (1997) entendem que, “o BSC deve contar a historia da estratégia,
comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqii€ncia
de acdes que precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos
processos internos e, por fim, dos funciondrios e sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja
produzido o desempenho econdmico desejado”.

Os principais beneficios obtidos com a implantacdo do BSC estdo relacionados com:

¢ Controles de dimensdes estratégicas fornecidas aos gestores;

¢ Comunicagdo de forma clara sobre os beneficios individuais de cada funciondrio
para com a organizacio;

e Transparéncia na avaliacdo dos investimentos relacionados com o
desenvolvimento de competéncias, relacionamento com clientes e tecnologias de informagao,
resultando em beneficios futuros;

e (riacdo de oportunidades para um aprendizado sistemdtico a partir de fatores
importantes para o sucesso da organizacao;

e (riacdo da consciéncia sobre o aspecto de que nem todas as decisdes e
investimentos realizados pela empresa resultardo em resultados imediatos de aumentos dos
lucros ou reducao dos custos;

Ao ser compreendido como um Sistema de Gestdo Estratégica, o BSC viabiliza
processos gerenciais em quatro diferentes fases:

e ]1° Fase: Esclarecer e Traduzir a Visdo e a Estratégia: A primeira fase do processo

permite aos gestores criar consenso sobre a Visdo e Estratégia da organizacio,
sendo expressas como um conjunto integrado de medidas e objetivos bem
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definidos e sob vérias perspectivas, para que todos tenham o mesmo entendimento
das diretrizes estratégicas e sucesso esperado.

e 2% Fase: Comunicar e Associar Objetivos e Medidas Estratégicas: A segunda fase é
a mobilizacdo de todos os colaboradores da empresa para acdes dirigidas a
consecugdo dos objetivos, fazendo com que todos entendam a estratégia adotada
por sua drea e como ela se integra aos objetivos globais da empresa.

e 3% Fase: Planejar, Estabelecer Metas e Alinhar Iniciativas Estratégicas: A terceira
fase tem como objetivo integrar os planos financeiros e estratégicos. Com a
utilizacdo das medidas do BSC como base para a alocagdo de recursos e definicio
de prioridades, os gestores podem focar a sua atencdo nas iniciativas visando
alcancar os objetivos estratégicos de longo prazo sem comprometimento dos
objetivos de curto prazo.

e 4° Fase: A quarta fase cria um diferencial competitivo sustentdvel. Com o
surgimento de novas oportunidades ou fatos nio previstos na formulagdo do plano
estratégico, os gestores devem avaliar se os objetivos continuam vélidos,
promovendo os ajustes necessarios.

2.3.3 As perspectivas do BSC

Kaplan e Norton sugerem que as quatro perspectivas do BSC tém-se revelado
adequadas em diversas empresas e setores de mercado.

O BSC procura traduzir a Visdo e Estratégia da organiza¢do em objetivos, medidas,
metas, € iniciativas através de quatro perspectivas distintas: financeira, dos clientes, dos
processos internos, € do aprendizado e crescimento.

Como forma de nortear o processo de montagem das perspectivas, Kaplan e Norton
recomendam a utilizagdo das seguintes perguntas:

e Perspectiva Financeira: “Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como

deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”.

e Perspectiva dos clientes: “Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser

vistos pelos nossos clientes?”.

® Perspectiva dos Processos Internos: “Para satisfazermos nossos acionistas e

clientes, em que processo de negécios devemos alcangar a exceléncia?”.

e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: “Para alcangarmos nossa Visdo, como

sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?”.

O inter-relacionamento entre as quatro perspectivas é determinado com base em
relacdes de causa e efeito. Kaplan e Norton enfatizam estas relagdes ao relatarem que: “A
&nfase na construcdo de relacdes de causa e efeito no Scorecard gera um raciocinio sistémico
dindmico, permitindo que os individuos nos diversos setores da organizacdo compreendam
como as pecas se encaixam e como o seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de
facilitar a defini¢do dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas
medem a mudanga, como também a alimentam”.

O BSC € um processo sistemdtico para implementar e avaliar a estratégia utilizada
pela empresa, sendo um facilitador no processo de gerenciamento permitindo uma gestio
adequada, com alinhamento e foco na implementacao da estratégia de longo prazo.

A elaboracdo e implementacio do BSC devem ser desenvolvidas de acordo com as
necessidades e caracteristicas de cada empresa, permitindo aos gestores uma vis@o sist€émica
da empresa e do meio em que ela opera, e identificando novos caminhos e oportunidades para
o desenvolvimento empresarial.
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2.4  Modelos de medicao de desempenho alternativos

Existem diversos modelos de medi¢do de desempenho e administracio estratégica que
se assemelham ao Balanced Scorecard e ao Prémio Nacional da Qualidade, dentre eles:

Modelo de Balanced Scorecard do Maisel que ao invés de uma perspectiva de
aprendizado e crescimento, usa uma perspectiva de recursos humanos em seu
modelo, que mede a inovagdo e também fontes como educagdo e treinamento,
desenvolvimento de produto, competéncias essenciais e cultura corporativa
(KALLAS, 2003);

A Pirdmide da Performance de Mcnair é um modelo orientado ao cliente e a
estratégia, suportado por mecanismos de medicdo financeiros e nao-financeiros
(KALLAS, 2003);

O PEMP de Adms & Robert assume que € importante medir o que a companhia
faz em quatro 4reas: (a) servir clientes e mercados; (b) melhorar a eficicia e
eficiéncia; (c) romper estratégia total e (d) acelerar processo de mudanca e delegar
poderes e aumentar a liberdade de acdo (KALLAS, 2003);

O Gerenciamento pelas Diretrizes é definido como uma atividade voltada para
solucionar os problemas relativos aos temas prioritdrios da organiza¢do, com o
desdobramento da meta do Presidente em centenas de planos de acdo (KALLAS,
2003);

O Gerenciamento por Objetivos (MBO), foi enunciado em 1955 e pregava que,
para a organizacdo atingir sucesso, ¢ necessario que seus empregados estejam
alinhados em uma mesma dire¢do (DA SILVA, 2003);

E o Tableau de Bord que é baseado em dados fisicos, gerando informacdes para a
tomada de decisdo. Uma abordagem que expressa a predomindncia dos
engenheiros nos pontos-chaves. Resulta A pouca influéncia da contabilidade no
processo gerencial, pode ser observada pelo fato de que o Tableau de Bord é
referido como um instrumento de controle gerencial e ndo de contabilidade
gerencial (COSTA, 2001).

3 Comparativo entre os modelos

O Prémio Nacional da Qualidade e o Balanced Scorecard possuem algumas
similaridades em seus conceitos e também nos indicadores de desempenho que ambos
utilizam. Os conceitos de ambos englobam a visdo sistémica dos indicadores de desempenho
e procuram relacionda-los entre si. O quadro 1 compara o BSC e o PNQ.

Balanced Scorecard Prémio Nacional da Qualidade
Perspectivas Critérios
Financeira Resultados
Clientes Clientes
Processos Internos Processos
Aprendizado e Crescimento Pessoas / Informacdo e Conhecimento
Lideranca
Estratégia de Planos
Sociedade

Quadro 1 - Comparativo entre BSC e PNQ
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Pode-se observar que o Prémio Nacional da Qualidade € um pouco mais abrangente do
que o Balanced Scorecard, pois possui critérios de avaliacdo que procuram medir, por meio de
indicadores, a evolucdo do processo de Lideranca e suas Estratégias e Planos. Além disso,
atribui grande importancia para indicadores que medem os impactos da organizacdo na
Sociedade como um todo.

A similaridade dos dois modelos pode ser comprovada ao se analisar a implantagio
destes em duas empresas diferentes: uma operadora de telecomunica¢des e uma sidertrgica.
Ambos os modelos tiveram sua implementag¢éo iniciada no ano de 2000, sendo que o BSC foi
implementado na operadora de telecom e os critérios de exceléncia do PNQ foram
implementados na siderurgica.

4 Estudo de caso

4.1 Resumo das empresas

A empresa siderdrgica optou por implementar os critérios de exceléncia do PNQ em
uma planta industrial localizada no sudeste do Brasil, que tinha a época cerca de 900
empregados. Seu principal produto é o ago laminado longo, tendo como principais insumos a
sucata metdlica e a gusa. A empresa tinha 700 diferentes fornecedores e os seus principais
clientes eram da construgdo civil e industria.

A empresa telecom implementou o BSC em todas as suas unidades e tinha nesta época
cerca de 1.100 empregados e aproximadamente 1 milhdo de clientes. Os principais produtos
da empresa sdo: prestacdo de servicos de voz fixa / mével e transmiss@o de dados e tv por

assinatura.
4.2 Indicadores implementados na empresa de siderurgia

Conforme a metodologia do PNQ a siderurgica implementou indicadores e estabeleceu
processos a fim de se garantir o controle e acompanhamento dos critérios de exceléncia.

No Critério Liderancga as praticas de lideranga foram estabelecidas de modo a permitir
a interacdo entre a alta direcdo da empresa e as partes interessadas: acionistas, empregados,
comunidade, cliente e fornecedores. Assim foram estabelecidos praticas e métodos de
controle de gestdo do sistema de lideranca, da cultura da exceléncia e do desempenho.

Ja no Critério Estratégia e Planos o estabelecimento dos cendrios externos mais
provaveis € o inicio do processo de planejamento estratégico, apds o qual € estabelecido o
plano estratégico comercial, sobre o qual cada drea define como ird atendé-lo. Neste processo
foram estabelecidos os indicadores de desempenho e metas de curto e longo prazo e o
desdobramento destes em objetivos para cada drea. Assim foram estabelecidos priticas e
métodos de controle de gestdo para a formulacdo das estratégias, para o desdobramento das
estratégias e para o planejamento e medi¢do do desempenho.

No Critério Clientes foram estabelecidos praticas e métodos de controle de gestdo da
imagem e conhecimento do mercado e do relacionamento com clientes, enquanto que no
Critério Sociedade foram estabelecidos praticas e métodos de controle de gestdo relativas a
responsabilidade socioambiental e a ética e desenvolvimento social.

Para o Critério Informacdes e Conhecimento foram estabelecidos préticas e métodos
de controle de gestdo relativas ao sistema de informagdes, ao sistema de informacdes
comparativas (benchmarking) e ao capital intelectual.

No Critério Pessoas foram estabelecidos préticas e métodos de controle de gestdo
relativas ao sistema de trabalho, a capacitacio e desenvolvimento e a qualidade de vida.
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J4 no Critério Processos os processos de producdo da empresa de siderurgia passam
por constantes atualizacdes tecnoldgicas devido a modernizagdo dos equipamentos e
inovagdes nos produtos. Assim foram estabelecidos priticas e métodos de controle de gestdo
relativas a andlise e tratamento das nao-conformidades, ao produto, aos processos de apoio,
aos fornecedores e a gestdo econdmico-financeira.

Por fim no Critério Resultados foram estabelecidos indicadores para a avaliagdo da
evolucdo e o alcance das metas estabelecidas pela empresa. Os indicadores relativos aos

critérios estdo demonstrados no quadro 2 - Indicadores de desempenho da siderirgica.

Indicadores relativos a: Indicadores relativos a:
Fornecedores
Valor do Estoque Total
Valor de Estoque - Insumos A
Valor de Estoque - Insumos de Manutengio
Giro do Estoque de Manutengio
Nao-conformidade no fornecimento
Pontualidade na entrega
Avaliagdo de Prestadores de Servigo
Cargas Retiradas no Prazo
Atendimento de Gusa
Atendimento de Sucata
Treinamento de Motoristas

Clientes e Mercado
Faturamento Total de Produtos
Fidelidade de Clientes
Satisfacdo do Cliente
Atendimento ao Cliente Geral
Reclamagio dos Clientes - Laminados
Reclamacio dos Clientes - Servigos
Aceitacdo da Marca e Avaliagao Positiva da Imagem

Econdémico-financeiros
Margem Operacional
Custo do Produto Vendido

EBITDA Giro do Estoque de Produto Acabado
Fechamento das Demonstra¢des Financeiras
Despesas Gerais e Administrativas Sociedade
Recirculagdo de Agua
Pessoas Qualidade do Ar - Particulas Inaldveis
Absenteismo Emissdes Atmosféricas - Concentra¢do de Material Particulado

Pessoal com 2° Grau Completo

Rotatividade dos Empregados

Investimento em Treinamento

Cumprimento do Plano de Treinamento

Tempo Investido em Treinamento

Horas Treinadas em Relag@o as Horas Trabalhadas

Satisfagdo com o Programa de Estdgio

Favorabilidade do Clima

Taxa de Frequéncia de Acidentes

Taxa de Gravidade de Acidentes

Risco Cardiovascular

Indice de Massa Corporal Processos de Apoio e Organizacionais

Tabagismo Disponibilidade dos Sistemas de Informagdes

Solicitagdes Fechadas em Dia

Satisfagdo do Usudrio

Atendimento da Manutengdo aos Clientes Internos

Produto Conformidade na Calibragido de Equipamento
Custo da Carga Metilica Disponibilidade da Utilidades

Novas Aplicagdes Desenvolvidas para os Residuos
Representacoes Junto a Comunidade

Residuos Reciclados

Favorabilidade em Projetos Sociais

Indicadores Ethos

Pessoas Beneficiadas com Projetos Sociais

Investimentos em Projetos Sociais

Participagdo dos Empregados no Programa de Voluntariado
Voluntirios / Total de Empregados

Reconhecimento pela Comunidade

Reconhecimentos
Cumprimento do Plano de Seguranga

Custo de Laminados
Produgiao de Tarugos
Produgio de Prensa Tesoura

Atendimento da Engenharia de Manutencdo aos Clientes Internos
Cumprimento da Manutenc¢io Preventiva no Temp Programado
Falhas em Equipamentos Monitorados pela Preditiva

Acerto Quimico do Processo

Produgio de Laminados

Tempo de Permanéncia de Veiculos na Usina
Carregamento por Ferrovia

Frete / Receita Liquida

Satisfagdo com o Semindrio Tecnolégico
Nao-Conformidades Maiores do SGI

PC e Laptops / Empregado

Inser¢des Positivas e Espontaneas na Midia

Quadro 2 - Indicadores de desempenho da sidertirgica
4.3 Indicadores implementados na empresa de telecomunicacoes

Para a implementacdo do BSC a empresa reavaliou a sua estratégia, a partir da qual
foram redefinidos: (i) sua visdo; (ii) sua missdo e (iii) seu negdcio. Somente depois de
finalizada a fase de redefini¢do é que se iniciou o processo de implantacdo do BSC, pois se
fosse iniciado o processo de amarracdo dos KPI’s (key performance indicator ou indicadores
chave de performance) com estratégias de negdcio desalinhadas do propésito final, a empresa
poderia ndo obter os resultados esperados com o BSC.
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4.3.1 Eixos Estratégicos

A partir da andlise de cendrio, identificagdo dos processos internos, relacionamento
com os clientes e desejo dos acionistas, a empresa estabeleceu os seus eixos estratégicos e por
meio de benchmarkings, foi elaborado um mapa, ou radar, com a situacdo atual e as metas
serem alcancadas em determinado periodo de tempo. A figura 2 - Eixos Estratégicos ilustra o

mapa estabelecido.
Produtividade

Cultura Diversificacédo

Organizacional da
Receita

Qualidade
dos e
A t
Servigos Competicdo
Encantamento
do
Retornd Cliente
Acionista Inovagdo
Valor da
Marca

Fonte: Belmiro e Reche (2005)

Figura 2 - Eixos Estratégicos

Na parte exterior do radar observa-se os eixos estratégicos definidos pela empresa. A
parte interna do radar, preenchida com a cor laranja demonstra a situagdo atual da empresa em
relacdo a cada eixo e a linha azul pontilha significa a meta a ser alcancada, que foi
estabelecida utilizando-se benchmarkings.

Deve-se ressaltar que os eixos estratégicos definidos pela empresa extrapolam as
quatro perspectivas definidas na teoria do BSC, pois a alta administracdo entendeu que os
eixos estratégicos deveriam englobar todos os interessados na empresa.

4.3.2 Estabelecimento dos KPI's

Uma vez definidos os eixos estratégicos, o passo seguinte foi criar e estabelecer a
cadeia de valores da empresa na qual foram também definidos os processos resultantes dessa
cadeia e por fim quais os indicadores de desempenho, ou KPI’s, que melhor ajudariam a
empresa a obter vantagens competitivas. Para se chegar ao desenho final da cadeia de valores
e os seus indicadores de desempenho foram seguidos os seguintes passos (BELMIRO E
RECHE, 2005):

e Os processos dentro da empresa foram identificados e estabelecidas a relagcdo

“Cliente-Fornecedor” para cada uma deles.

e Qs processos foram classificados em processos de negdcios, que sdo aqueles que
resultam em produto ou servico entregue ao cliente externo.

e Para cada um dos processos identificados foi estabelecido um dono do processo,
pessoa esta responsdvel pelo gerenciamento do mesmo.

e (O gerenciamento de cada processo sO foi possivel com a implementacdo de
indicadores de desempenho que fosse mais pertinentes aquele processo, levando
em consideracdo o qual o objetivo que se queria atingir com tal medicéo.

¢ Por fim foi definida a sistemadtica de medi¢do e monitoramento, inclusive com a
criacdo de uma sala especifica para o gerenciamento dos indicadores.

11
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e QO 1ltimo passo foi a ligagdo de cada indicador de desempenho com o respectivo
eixo estratégico.
A figura 3 - Eixo Retorno do Acionista, exemplifica a configuracdo final do processo
de estabelecimento de indicadores de desempenho e seu relacionamento com o eixo

estratégico.

Figura 3 - Eixo do Retorno do Acionista

Eixo Estratégico

Indicadores de Desempenho

Fonte: Belmiro e Reche (2005)

Como a empresa atua em diferentes segmentos, foram definidos indicadores de
desempenho para cada um destes segmentos, quando houve a necessidade. No quadro 3 -
Indicadores de desempenho da telecom, estdo os indicadores definidos pela empresa e
agrupados conforme as quatro perspectivas do BSCs.

Indicadores relativos a:

Perspectiva Cliente
Participacdo de Mercado
Market Share em Terminais Telefonicos
Market Share em Longa Distancia
Retencio
Indice de Cancelamentos
Captacio
Acesso a Internet Banda Larga
Vendas Concluidas em %
Abordagem de Vendas em %
Satisfacao
Indice de Encantamento do Cliente

Perspectiva Processos Internos
Inovacio
Receita de Novos Negécios
EBITDA Gerado por Projetos de Internos
Operacional
Indicadores de Qualidade
Indice de Nivel de Servico Prometido
Ciclo de Venda
Pés-Venda
Reclamagao de Faturamento
Indicadores de Pesquisa

Indicadores relativos a:

Perspectiva Financeira
Receita de Produtos Nao-Voz
Receita em Novos Mercados
EBITDA Margem
Rentabilidade
Indice de Recebimento
Indice de Inadimpléncia

Perspectiva Aprendizado e Crescimento
Capacidade dos Empregados
Despesa de RH sobre Receita
Remuneragdo Varidvel sobre Saldrio Nominal
Horas de Treinamento por Empregado
EBITDA por Empregado
Capacidade dos Sistemas de Informacdes
Indice de Disponibilidade dos Sistemas
Motivacio
Empregados Aproveitados sobre Total de Vagas
Nimero de Projetos de Melhoria
Satisfagdo do Clima Organizacional

Quadro 3 - Indicadores de desempenho da telecom
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5 Consideracoes finais

Observa-se que todos os critérios estabelecidos pelo MEG foram contemplados
durante a implementacdo, pela empresa siderdrgica, do processo para a participagdo no PNQ.
Existe uma ampla abrangéncia de todos os aspectos que envolvem a organizagdo e que estdo
refletidos nos indicadores de desempenho escolhidos para o monitoramento e avaliacdo do
progresso da empresa. Todos os stakeholders da empresa foram contemplados nos
indicadores, o que permite um gerenciamento e controle efetivo por parte da alta direcdo da
empresa.

A empresa de telecomunicagdes optou por ampliar os eixos estratégicos a fim de
implementar indicadores de desempenho o mais abrangente possivel em relagdo aos seus
stakeholders.

Existem varias alternativas de modelos ou ferramentas de administracio de
desempenho organizacional, e que dentre eles, aqueles estabelecidos nos critérios de
exceléncia do MEG, que norteiam o Prémio Nacional da Qualidade, parece ser o mais
abrangente, principalmente por englobar todos os stakeholders da empresa.

O Balanced Scorecard ndo considera em suas perspectivas importantes relacdes que a
empresa mantém com fornecedores e a sociedade em geral. Mas em sua implementagéo estas
deficiéncias podem ser corrigidas com a adog@o de novas perspectivas, como foi possivel
observar no caso da empresa de telecomunicagdes.

Outro ponto importante do PNQ e BSC ¢ a sinergia que estes modelos buscam dentro
da empresas entre suas unidades de negécios, por meio do mapeamento e alinhamento,
promovendo cada vez mais a eficiéncia e eficicia organizacional.

O uso dos indicadores de desempenho do PNQ e BSC ndo elimina os relatérios
financeiros tradicionais, sdo ferramentas que ajudam o gestor a ter uma visdo mais ampla do
negodcio, como também na tomada de decisdo, tanto de curto como longo prazo. Os relatdrios
financeiros tradicionais servem para fotografar em determinados instantes como estd indo a
eficacia do PNQ e/ou BSC.

Por fim, o PNQ e 0 BSC néo sdo garantia de sucesso de uma empresa, mas atuardo no
sentido de ajudar os gestores da empresa na orientagcdo e definicdo das estratégias de gestdo
empresarial.
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