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Resumo:

O artigo discorre sobre Balanced Scorecard fazendo consideracgdes relativas a implementacéo baseadas na literatura
disponivel e no exemplo da empresa Suzano - primeira empresa a implantar o BSC associado a um sistema infor matizado
de informacdes. Inicialmente, faz-se uma exposi¢ao sobre as diversas ferramentas de controle financeiro. Conceitua-se o
BSC e explicita a diferenca entre esta técnica e as anteriores. Argumenta-se que BSC é mais do que uma ferramenta de
mensuragao de desempenho, sendo fundamentalmente uma ferramenta de gestéo estratégica. As tradicionais quatro
per spectivas que compde o BSC - financeira, cliente, processos internos e aprendizagem - sdo apresentadas, concluindo
pela necessidade de se considerar mais uma perspectiva: a social. Faz-se consideraces relativas ao processo de
implementacgdo, buscando no exemplo da Suzano os resultados da mesma. Sdo apontados beneficios qualitativos
alcancados e melhoria no desempenho econdmico-financeiro da empresa.

Areatemética: Gestdo de Custos e Sistemas de | nformag&o



IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002

BALANCED SCORECARD: O EXEMPLO DA SUZANO

Sumaia Saheli — mestre em economia pelo CEDEPLAR-UFGM; doutoranda em
Administragao de Empresas pela EAESP-FGV e professora do Centro Universitario
FECAP
E-mail: ssaheli@fecap.br

Area tematica: Gestdo de custos e sistemas de informagdo

Resumo: O artigo discorre sobre Balanced Scorecard fazendo consideragoes
relativas & implementacdo baseadas na literatura disponivel e no exemplo da
empresa Suzano - primeira empresa a implantar o BSC associado a um sistema
informatizado de gestdo de informacdes. Inicialmente, conceitua-se o BSC e
explicita-se a diferenca entre esta técnica e as anteriormente utilizadas. Argumenta-
se que BSC ¢ mais do que uma ferramenta de mensuragdo de desempenho, sendo
fundamentalmente uma ferramenta de gestdo estratégica. As tradicionais quatro
perspectivas que compdem o BSC — financeira, cliente, processos internos e
aprendizagem - sdo apresentadas, concluindo pela necessidade de se considerar
mais algumas perspectivas: a social e a do fornecedor. Faz-se consideragdes
relativas ao processo de implementacdo, buscando no exemplo da Suzano os
resultados da mesma. S@o apontados os beneficios qualitativos alcancados e a
melhoria no desempenho econdmico-financeiro da empresa.
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1. Introducio

Tradicionalmente as empresas realizam controles financeiros e contabeis dos
resultados ja incorridos, através da monitoracdo de medidas como retorno sobre o
investimento, crescimento das vendas, receita operacional, entre outras. Este
controle, apesar de necessario, ndo ¢ suficiente. Na sua elaboragdo, atributos como
qualidade do produto, satisfagio do consumidor, motivacdo dos funcionarios,
adequacdo as exigé€ncias legais e sociais, entre outros, sdo freqiientemente
negligenciados. A critica ao uso exclusivo do controle financeiro e contabil vai além
do seu carater ad hoc. E também criticado por estar calcado em informagdes
excessivamente agregadas, o que reduz sua eficiéncia como uma ferramenta de
diagnostico de desempenho.

Como solugdo para essa limitacdo propde-se o Balanced Scorecard
(avaliagdo ponderada ou BSC). Esta solu¢do desenvolvida por Kaplan e Norton foi
apresentada em 1992 no artigo “The Balanced Scorecard-Mensures that Drive
Performance” da revista Harvard Business Review. Ao longo do tempo percebeu-se
que o BSC era mais do que uma ferramenta de mensuragao de desempenho, sendo
fundamentalmente uma ferramenta de gestao estratégica.

Atualmente o BSC tem atraido muita atencdo dos executivos brasileiros. No
Brasil a Suzano foi a primeira empresa a implantar o BSC associado a um sistema
informatizado de gestdo de informacdes. Empresas como Petrobras, o Hospital
Albert Einstein, Siemens, entre outras, sdo outros exemplos de empresas que
implantaram.

Este artigo se propde a revisar o conceito de BSC, fazendo algumas
consideragdes relativas ao processo de implementacdo baseadas na literatura
disponivel e no estudo de caso da Suzano. Inicialmente conceitua-se o BSC e
explicita-se a diferenca entre esta técnica e os controles financeiros anteriores. Nela
sdo apresentadas as tradicionais perspectivas que o compde € novas propostas. Na
secdo seguinte, faz-se consideragdes relativas ao processo de implementagao
comparando duas metodologias. Posteriormente utiliza-se o caso da Cia Suzano
Bahia Sul como exemplo. Por fim, a ultima parte destina-se a conclusao do artigo e
a apresentacdo de suas limitacdes. Como se vera ao longo do artigo, o BSC ¢ uma
abordagem de gestdo estratégica e de Business Intelligence.

2. O Conceito

Vivemos em um mundo complexo, instdvel, e principalmente carente de
novos referenciais. Os recentes avangos tecnologicos observados no final do século
passado provocaram mudancas profundas no ambiente competitivo. Além da
redugdo da distancia e do maior volume de informacgdes disponiveis, valorizou-se
capitais intangiveis, como o capital intelectual e a marca, em detrimento dos ativos
fisicos.

Dentre os diversos diferenciais da nova economia, a dificuldade de mensurar
e justificar o alto valor que algumas empresas com baixos ou inexistentes
investimentos em ativos fisicos alcangam merece atencdo. Estas novas empresas,
como aquelas do Vale do Silicio, calcadas em capitais intangiveis, como alta
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capacidade produtiva de seus colaboradores, roubam a atencdo dos investidores e
analistas, antes voltados para grandes corporagdes da antiga economia.

Estes movimentos alteram os conceitos dos produtos, as preferéncias e
exigéncias dos consumidores, obrigando as empresas a manterem uma postura
flexivel frente aos processos. A inconstancia do ambiente impede que um sucesso
atual seja garantia de um posicionamento favoravel no futuro, o que reduz a
relevancia de informagdes estritamente baseadas em resultados ocorridos. E
necessario que as empresas captem as alteragdes no ambiente, processando as
informagdes para que estas possam ser utilizadas como ferramentas de apoio a
posigdo estratégica das organizacdes. Para tanto ¢ necessario monitorar elementos
de desempenho que vado além das tradicionais medidas financeiras e contabeis tdo
valorizadas até ento.

No intuito de superar a inadequagdo da adocdo de controles exclusivamente
financeiros e contabeis neste novo ambiente competitivo, Kaplan e Norton
propuseram em 1992 o Balanced Scorecard.

O BSC ¢ um instrumento que traz a tona a percep¢ao de que existem fatores
subjetivos, alheios aos resultados financeiros positivos, que influenciam os
resultados de longo prazo das organizagdes. E um sistema de gerenciamento e de
avaliacdo de desempenho multidimensional que permite tornar limpidas a visdo ¢ as
estratégias da empresa, transformando-as em agdo. A ele sdo adicionadas novas
perspectivas de analise, além da financeira: do cliente, dos processos empresarias
internos e da aprendizagem organizacional, como ilustra a Figura 1. Esta inser¢do se
justifica pela influéncia destas perspectivas no desempenho financeiro da empresa
no longo prazo.

Figura 1 — As Tradicionais Perspectivas do Balanced Scorecard
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A utilizagdo exclusiva de indicadores financeiros acaba por sacrificar as
acoes em prol do desempenho de longo prazo da empresa, em favor de medidas de
curto prazo. Isto leva a uma miopia empresarial, onde, por exemplo, despesas com
promocao — que produzem resultados imediatos e curtos - sdo preteridas as despesas
com propaganda institucionais, que produzem resultados mais duradouros. Assim, o
BSC seria a nova lente que auxilia os executivos a enxergarem e trabalharem em
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prol das estratégias da corporacdo. O quadro 1 compara os tradicionais controles
financeiros ao Balanced Scorecard.

Quadro 1 - Principais diferencas entre avaliadores de performance

Foco Controles Financeiros Tradicionais BSC
Tempo de andlise Passado Passado e Futuro
Informagdes Exclusivamente financeiras e|Mais abrangentes: financeiras,
contabeis contabeis, mercadologicas, de

satisfacgdo do consumidor, de
satisfacdo dos funcionarios, de
qualificagdo dos funcionarios, dos
processos internos, etc.

Ativos relevantes Tangiveis Tangiveis e intangiveis

Medidas Resultados ocorridos Distancia em relagdo as estratégias
estabelecidas

Publico Externo, acionistas. Stakeholders

Acgdo Especifica: financeira Ampliada: financeira,

mercadologica, processos internos,
aprendizados, etc.

Divulgacao da estratégia | Restrita Ampla, inclusive fornecendo as
agdes propostas.
Envolvimento Restrito Amplo
Desenvolvimento Das unidades para o centro de|Do coorporativo para as unidades
controle de informagdes de negdcio

2.1. As quatro perspectivas

Se uma organizacdo pretende alcangar seus objetivos financeiros, ela deve
articular como isto sera percebido pelos seus clientes em termos de qualidade,
preco, servicos, inovagdo, € outros atributos. Para alcangar esta percepgdo, quais os
processos internos ela devera superar? Pesquisa, engenharia, servicos de entrega,
distribuicdo? Para superar esses desafios internos, quais conhecimentos a
organizacdo precisa ter ¢ devera aprender? Nesta parte do artigo as quatro
perspectivas do BSC sdo apresentadas valorizando-se a inter-relagdo entre elas.

A Perspectiva Financeira

Tradicionalmente as empresas focam sua atengdo nos acionistas, o que as
leva a maximizar o retorno sobre o investimento. O excesso de énfase em
indicadores financeiros leva a um desequilibrio de diagnéstico da empresa. E
necessario que se considerem os interesses de longo prazo da organizacdo,
transformando estratégias em objetivos financeiros de curto e longo prazos.

Das estratégias e visdo, criam-se objetivos financeiros que condicionam os
objetivos das demais perspectivas do BSC, como descreve a figura abaixo.'
Definidos os objetivos financeiros, define-se os indicadores de resultados e
desempenho. A evolugdo da receita, do preco, indices de liquidez, indices de capital,
qualidade dos empréstimos, entre outros, representam exemplos de medidas de
desempenho financeiro. Estes indicadores balizam a escolha das metas ¢ acoes a
serem definidas para se alcancar os objetivos propostos.

! A descrigdo desta inter-relagio é realizada ao longo do texto.
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Figura 2 — Hierarquia de objetivos
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A Perspectiva do Cliente
O BSC reconhece que o relacionamento da empresa com o cliente pode
influenciar seu resultado financeiro. Quando eles ndo estao satisfeitos, a tendéncia
natural ¢ que migrem para a concorréncia, reduzindo o volume de receitas. Assim,
buscam-se objetivos relacionados aos clientes que deverdo ser focados para alcangar
os objetivos financeiros almejados. A figura a seguir exemplifica esta correlagdo
entre os objetivos na perspectiva dos acionistas e dos clientes.
E interessante notar que enquanto a perspectiva financeira revela o que se
quer obter, a perspectiva do cliente revela como chegar 1.

Figura 3 — Entrelacamento de objetivos em empresas de cartdes de crédito
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Uma vez estabelecidos os objetivos, buscam-se indicadores de desempenho
que monitorardo os resultados parciais do BSC. Sob a perspectiva do cliente, a
satisfacdo, a retencdo, a conquista de novos clientes, a rentabilidade representam
exemplos de medidas basicas de desempenho. Pesquisas internas a empresa,
pesquisas com o cliente, “cliente surpresa” representam algumas iniciativas
estratégicas que podem ser implementadas para compreender o ambiente em que se
estd inserido.

A Perspectiva dos Processos Internos

Processos internos sdo as diversas atividades empreendidas dentro da
organizagdo que possibilitam identificar e atender as necessidades e a satisfagao dos
clientes. Sob a perspectiva do processo de geracdo de valor para o cliente ¢
necessario verificar se os processos internos - nos quais estao inclusos os habitos e
comportamentos dos funcionarios — estdo alinhados com o plano estratégico e,
portanto, com os objetivos financeiros da corporagdo, como mostra a figura a seguir.
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Figura 4 — Inter-relacio entre as perspectivas dos acionistas e dos processos

internos
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Como exemplos destes processos sdo citados os processos de inovagdo
(identificagdo do mercado e criagdo da oferta); de operagdo (entrega de
produtos/servigos aos clientes); e de servico de pos-vendas (servigco aos clientes).
Quanto as medidas para os processos empresariais internos, medidas de
produtividade, de qualidade, de retrabalho sdo alguns exemplos.

A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

E durante esta etapa, em conjunto com a anterior, que muitas das decisdes
relativas aos objetivos financeiros que se deseja alcangar e a forma que se planeja
alcangar se mostram viaveis ou nao.

A perspectiva do aprendizado e crescimento refere-se a habilidade e
comprometimento dos recursos humanos da empresa, de seus sistemas de
informacgao, indicando como ela pode melhorar seus processos internos (perspectiva
empresarial) agregando valor aos clientes (perspectiva do cliente) e aos acionistas
(perspectiva financeira). Os objetivos de aprendizado oferecem a infraestrutura que
possibilita a consecucgdo dos objetivos das demais perspectivas como mostra a figura
a seguir.

Figura 5 — Inter-relaciio de objetivos
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Como iniciativas sugere-se os programas de capacitagdo, motivagao, atragao
e retencdo dos melhores profissionais, e melhorias nos sistemas de comunicagdo e
processamento de informagdes e conhecimento adquiridos e gerados.

2.1.1 Novas perspectivas

Apos dez anos de publicacdo do primeiro artigo, cogita-se a possibilidade de
se agregar novas perspectivas ao modelo inicial. Como os proprios autores
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sugeriram, as quatro perspectivas nao sao condi¢des necessarias ou suficientes. Nas
perspectivas tradicionalmente apontadas, ausenta-se a perspectiva da parcela da
sociedade ndo representada pelos seus clientes, acionistas ou funcionarios. O atual
ambiente competitivo exige o compromisso, a responsabilidade social da empresa,
seja ela de respeito a comunidade, ao meio ambiente, assim como a promoc¢ao de
acoes socialmente justas. Este é o caminho do desenvolvimento sustentavel, em que
se valorizam a¢des ndo exclusivamente viaveis em termos econdmicos, mas também
ambientalmente sustentaveis e socialmente justas.

Uma outra possibilidade advém quando o estreito relacionamento com o
fornecedor/parceiros ¢ parte da estratégia. Existem empresas ou unidades de
negocio em que o relacionamento com os fornecedores € tdo ou mais importante que
o relacionamento com o cliente. Neste caso, medidas sobre o fornecedor deveriam
ser incluidas no sistema de medi¢do de desempenho da organizagdo. Uma
possibilidade seria relacionar o Balanced Scorecard com o modelo de
gerenciamento conhecido como Supply Chain Management, resultando na inclusao
desta nova perspectiva.

3. Implantacao

Apesar do vasto numero de publicagdes voltadas ao tema, poucas referéncias
existem quanto ao processo de implementagdo deste sistema. BSC ndo ¢ um produto
pré-definido, rigido, pronto para ser aplicado em qualquer empresa. Diferentes
modelos sdo desenvolvidos adaptando-se as condigdes de mercado, as diferentes
visdes, estratégias organizacionais e ambiente competitivo. Empresas privadas com
e sem fins lucrativos, assim como o setor publico, podem aplicar este método de
implementacdo estratégica e métrica de desempenho.

As corporagdes e suas subdivisoes, representadas pelas unidades de negdcio,
acabam desenvolvendo ferramentas Unicas destinadas a atender suas demandas e
seus objetivos especificos. Quanto menor a unidade, mais facil é implementar o
BSC, monitorando os resultados estratégicos da mesma. Por outro lado, quanto
maior o numero de unidades, mais complexo € o processo, pois a diversidade de
interesses cresce.

Normalmente as empresas desenvolvem o BSC no nivel corporativo
definindo uma estrutura comum que deverd orientar os BSC das unidades
componentes’. Busca-se o alinhamento de todas as unidades com o objetivo
estratégico de longo prazo, o qual devera buscar alcangar a maximizagdo dos
resultados agregados.

A primeira tarefa do BSC ¢ traduzir a visdo ¢ as estratégias da empresa em
uma linguagem comum a todos os componentes da empresa, o que se faz com a
definicdo dos objetivos. O segundo passo é comunicar os objetivos visando a
compreensao € comprometimento das equipes envolvidas. Para alinhar os interesses
individuais aos corporativos geralmente as empresas implementam sistemas de
remuneracao varidvel vinculados ao sucesso dos objetivos. Os objetivos sdo entdo
transformados em indicadores de resultados e desempenho que balizardo a avaliacdo
de desempenho geral do plano. A partir de entdo, realiza-se o planejamento e

2 J4 existem referéncias na literatura de indugdo do desenvolvimento de BSC individuais, pessoais,
como uma tendéncia deste processo.
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estabelecimento de metas, pressupondo uma cadeia de causas e efeitos entre as
diversas perspectivas. Os indicadores sdo convertidos em metas que deverdo ser
alcangadas e acdes que deverdo ser implementadas para se alcancar estas metas.
Assim, desenvolve-se um conjunto de informagdes para as pessoas envolvidas se
orientarem na execucao do plano pré-definido.

Para que o BSC seja equilibrado € necessario que se monitore o desempenho da
empresa ¢ de seus direcionadores de desempenho, assim como, seus aspectos
criticos favoraveis e desfavoraveis. Sdo realizados esfor¢os de feedback e
aprendizado estratégico, os quais se traduzem na revisdo ¢ analise dos planos ¢
acoOes implementadas, realimentando o processo.

Figura 6 — Operacionalizacio do BSC
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3.1 Duas Metodologias

Walter et al. (2000) comparam duas metodologias referenciais para a
elaboragdo do sistema: a de Kaplan e Norton e a sugerida por Nils-Goran Olve, Jan
Roy e Magnus Wetter. O quadro a seguir resume o0s passos de cada metodologia.

Existem duas diferencas basicas entre as metodologias propostas: a presenca
ou ndo da formulacdo estratégica no processo de elaboragdo, e o ambiente
organizacional para o qual o mesmo ¢ voltado.

Enquanto para Kaplan e Norton o BSC ¢ um mecanismo de implementacao
estratégica, e ndo de formulagdo; Olve et al. admitem a discussdo da estratégia
dentro do processo. Kaplan ¢ Norton admitem uma flexibilizagdo quando no
desenvolvimento do BSC percebe-se a falta de clareza dos objetivos e indicadores.

Nestas situagdes, o BSC passa a ser um catalisador do processo de
formulagao estratégica.

Outra diferenca significativa esta no fato de que a metodologia de Kaplan ¢
voltada a elaboracdo de um scorecard para uma unidade de negocios. Ja Olve et al.
(1999) elabora um scorecard divisional ou corporativo, tragando as principais
diretrizes e propondo o desdobramento em unidades de nivel inferior ou
departamental.
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Quadro 1: Os passos de cada metodologia

Kaplan e Norton Olve, Roy ¢ Wetter
1) Selecionar por meio de entrevistas | 1) Definir através de entrevistas com a alta
com o principal exceutivo a unidade | administragdo a unidade de negdcio, prever
organizacional adequada seu desenvolvimento e missao.
2) Através de seminarios identificar as |2) Em seminarios estabelecer / confirmar a
relagdes entre as UN’s e a corporagdo | visdo com a alta administrag@o

3) Série de entrevistas com a alta 3) Estabelecer as perspectivas com a alta
administragio administra¢do

4) Sessdo de sintese 4) Desenvolver a visdo e formular objetivos

estratégicos (alta administracao).

5) 1° Workshop com a alta 5) Identificar fatores criticos de sucesso (alta
administragdo administragao).

6) Reunides dos subgrupos (alta 6) Desenvolver indicadores, identificar causas

administragdo, gerentes ¢ e efeitos (alta administragdo).

supervisores)

7) 2° workshop com a alta 7) Estabelecer o scorecard superior (alta

administragdo administragdo)

8) Desenvolver um plano de|8) Desdobramento do scorecard e indicadores
implementagdo com os lideres dos | por unidade (alta administragio).

subgrupos
9) 3° workshop com a alta 9) Formular metas (alta administra¢do)
administragdo
10) Finalizar o plano de 10) Desenvolver um plano de agao
implementacdo com a alta
administragdo

Fonte: Walter et al (2000)

Coincidentemente as metodologias ndo descrevem procedimentos para o
desdobramento dos scorecards em niveis departamentais ou individuais, havendo
mengdo apenas a que deve ser uma traducao do scorecard superior, de forma que
cada parte contribua no todo.

3.2. Obstaculos

Afirma-se que apesar de sua abordagem simples, o BSC ¢ de dificil
materializa¢dao. O grande gargalo do processo estd nos sistemas computacionais para
tratamento dos dados necessarios a operacionalizacdo da avaliagdo empresarial.
Uma boa alternativa € a utilizacdo de modelos semi-estruturados de Business
Intelligence. E necessario que primeiramente existam solugdes relacionadas aos
niveis operacionais da organizacdo, para entdo implementar solugdes para niveis
estratégicos com sucesso. O grande desafio ¢ juntar todas as informagdes em um
aplicativo que as traduza em conhecimento estratégico relevante, considerando uma
relagdo custo-beneficio ndo desfavoravel. Esta ¢ contribui¢do inovadora da empresa
Suzano, como sera visto a seguir.

Alguns outros obstaculos ainda s@o citados na literatura:

e Reduzida experiéncia em planejamento estratégico em virtude das
caracteristicas socio-culturais do brasileiro e do longo processo de
instabilidade economica.
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e Resisténcia dos executivos a ampla divulgacdo das estratégias em virtude do
receio do vazamento destas para a concorréncia. Neste ponto, sugere-se a
criacdo de indicadores disfargados de desempenho, ou por numero trocados
ou com a adogdo de graficos coloridos, representando somente a tendéncia.
Apenas uma parcela restrita dos executivos teria acesso as todas
informagdes.

e Auséncia de compreensdo pelas partes que sdo componentes de um todo e
que seus interesses individuais ndo podem prevalecer sobre a realidade e
interesses da corporagao.

e Necessidade de se desenvolver um plano estratégico amplo e flexivel que

incorpore diferentes interesses de cada parte.

Ceticismo da comunidade financeira quanto a indicadores de longo prazo.

Dificuldades de se transformar estratégias em idéias simples e claras;

Ter indicadores confiaveis para se medir € controlar os avangos;

Dificuldades em se medir alguns ativos intangiveis como marcas e capital

humano, entendido como a capacidade de gerenciar os problemas, a

motivagao, etc.

¢ Auséncia de vinculos entre a remuneragdo varidvel e a estratégia.

4. O Exemplo da Empresa Suzano

A Cia Suzano Bahia Sul ¢ uma empresa privada nacional de capital aberto,
que atua nos setores de papel, celulose e petroquimica. Foi fundada em 1924 com o
objetivo de revender papéis nacionais e importados. Na década de 30, com a
instalagdo da primeira maquina, passou também a produzir papel. Foi somente em
1959 que o nome Suzano surgiu, quando esta Cia foi incorporada a Industria de
Papel Euclides Damiani.

A Cia Suzano - que atualmente inclui a Bahia Sul, adquirida em fevereiro de
2001 - é a maior fabricante integrada de celulose de eucalipto e papel do Brasil.
Segundo dados do BNDES, em 1999, somente a Bahia Sul representava a 5°. maior
capacidade instalada no mundo em celulose de mercado de eucalipto. Sua produgao
em 2000 era de 10% do total nacional. O Grupo era responsavel por 14,8% da
producdo de celulose e pastas. Em 1999, 28% da produgao brasileira de papel para
escrita e impressdo vinha deste grupo, representando a lideranga nacional neste
mercado, porém sem representar a maior capacidade produtiva (24,6% contra 28,7%
da Votorantim). Era ainda o segundo grupo em capacidade produtiva (14,7%) e em
produgdo de papel cartdo (18,4%).
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Sua atuagdo vai além das fronteiras nacionais, estando presente também em
Portugal. Atualmente conta com 3.500 colaboradores.

Sua historia ¢ repleta de acdes pioneiras, como a da producdo de papel com
100% de celulose de eucalipto, ja em 1957.° E pioneira na implantagio do médulo
SAP R/3 (mar¢co de 1999) e proprietaria da marca Report, reconhecida
internacionalmente. E também detentora do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ)
de 2001.

O mesmo espirito inovador se observa na implantacdo do BSC. A Suzano foi
a primeira empresa no Brasil a implantar o BSC integrado a um sistema de
informacgdes: Business Warehouse (BW). Para ela o Balanced Scorecard ¢ um
modelo de gestdo que auxilia a organizacdo a traduzir a estratégia em objetivos
operacionais que direcionam o comportamento ¢ o desempenho. Renato Lipener,
gestor de informagdes gerenciais da Cia Suzano, ¢ enfatico na sua defesa.

Por muito tempo a Cia foi dirigida por Leon Feffer, seu fundador, que
faleceu em fevereiro de 1999, aos 96 anos. Leon deixou seu filho, Max Feffer, como
sucessor, em um processo de transi¢do que se iniciou ja na década de 80. Sob o seu
comando, o Grupo buscou o fortalecimento financeiro, a defini¢do de planos
estratégicos e principalmente profissionalizagdo desta empresa familiar. Foi neste
periodo que o negdcio de Papel foi separado do negocio de Petroquimica.

Em junho de 2000, Sérgio Alves, um dos executivos do grupo em viagem
aos EUA teve contato com o BSC, de onde surgiu o interesse pelo mesmo. Apods a
realizacdo de alguma pesquisa sobre o assunto uma proposta foi apresentada para a
Diretoria, a qual acolheu a idéia. Esta seria a solugdo para o excesso de
centralizacdo da estratégia da empresa, concentrada basicamente na mente dos
proprietarios. O projeto foi designado a controladoria que o coordenou sob o0s
cuidados do Sr. Roberto Vertamatti.

Em funcdo das dificuldades de se gerenciar as diversas informagdes, optou-
se por implantar o BSC em conjunto com o BW (Business Warehouse). O BW ¢ a
ferramenta que permite o calculo e acompanhamento dos indicadores, isto &,
enquanto o BSC fornece os indicadores-chave de desempenho, o BW ¢ a ferramenta
de gestdo de informagdo. Segundo Lipener, ¢ neste ponto que reside a principal
inovagdo da Suzano em relagdo ao BSC, isto ¢, ter um sistema de gestdo estratégica
(o BSC) acoplado a um sistema de gerenciamento de informacdes (BW). Esta
solucdo foi adotada tendo em vista que muitas empresas acabaram falhando pela
dificuldade de calcular os indicadores e fornecé-los em momento oportuno, haja
vista que algumas faziam “manualmente”.

Foram contratadas duas empresas de consultoria para desenvolver o projeto:
a Symantec para o BSC e a SAP para o BW.

O desenvolvimento do BSC na Suzano ocorreu em cinco workshop com a
alta administracdo se aproximando-se mais da metodologia de Olve et al. No
primeiro as principais tendéncias mundiais e os impactos destas na empresa foram
analisadas. Do agrupamento destas tendéncias formou-se os direcionadores que
responderiam as questdes: “onde eles queriam chegar?” e “qual a posigdo frente as
tendéncias?”. A partir de entdo foi feita a analise SWOT da empresa onde os pontos
fortes e fracos, as ameagas e oportunidades de mercado sdo focados. Desta analise
foram definidos a visdo de futuro da empresa e os objetivos estratégicos.

3 Com esta tecnologia o Brasil passou de importador a exportador de celulose.
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Visdo de futuro da Suzano: “Assegurar a perpetua¢do da empresa através de uma
permanente remunera¢do adequada dos seus acionistas, liderando constantemente
inovagées no setor de papel, buscando a melhoria continua dos produtos e servigos
como uma empresa global, atraindo e retendo talentos, assegurando a
disponibilidade e a qualidade dos recursos florestais em consondncia com 0s
principios do Desenvolvimento Sustentavel.”

Os diversos workshops geraram 21 objetivos estratégicos que deveriam ser
trabalhados para que a empresa pudesse alcangar sua meta: remunerar melhor os
acionistas. Como exemplo, um dos objetivos era aumentar as parcerias com
universidades e institutos de pesquisa, pois este tipo de parceria poderia ajudar a
diminuir o tempo de desenvolvimento de seus produtos. Oferecer mais servigos para
os clientes e melhorar a comunicacdo interna eram outros objetivos estabelecidos
naquele momento.

Uma vez obtidos os objetivos estratégicos, restava a construcdo dos
indicadores chaves de desempenho. Estes foram desenvolvidos em um processo top-
down. Os diretores eram convidados a descrever a forma pela qual eles
monitoravam a sua area. Em comum acordo com os demais membros da diretoria,
foram selecionados os indicadores que formariam o mapa estratégico da Cia. Esta
fase ¢ bastante delicada, pois geralmente as pessoas tendem a encontrar infinitas
relagdes de causa-efeito, dificultando o processo de selecdo dos indicadores. De
uma forma geral, para cada objetivo foram criados de um a dois indicadores,
totalizando 46 indicadores: 10 financeiros, 10 de mercado, 18 relativos ao processo
interno e 8 de aprendizado e crescimento. Destes 46 apenas 25 foram colocados em
pratica, pois muitos ndo poderiam ser monitorados imediatamente por constituirem
objetivos de médio e longo prazo.

O painel de indicadores foi entdo transmitido para o nivel gerencial detalhar
e transformar em agdes. Foi também fornecido suporte gerencial para facilitar o
acesso e manuseio das informagdes. Por restrigdes operacionais* inicialmente o0 BSC
ficou disponivel para apenas 40 executivos, entre diretores e gerentes.

Figura 8 - O BSC da Cia Suzano

Dimensao Financeira Dimensao do Cliente
RSLP, EBITDA, Margem de Contribui¢do dos Share of Mind, Posicionamento de Pregos,
Produtos, Fluxo de Caixa, Estrutura de receitas, |y Intengdo de compras, Qualidade e imagem da
Endividamento V\ Marca
A 4

/ \4 v

Dimensao Aprendizado e Crescimento Dimensao Interna
Turn Over, Clima Organizacional EX., Clima Prazo de estocagem; Custo de Logistica; Qualidade
Organizacional OP., Indice de Disponibilidade dos Fornecedores; Horas Paradas; Rendimento; Grau
do Sistema de ocupagio; Acuracidade do mix; Rendimento das
Florestas; Custo da Madeira

* O sistema requeria que a maquina do usuario fosse no minimo Pentium III, 500 Mhz, 128 Mb
RAM, 4 Mb Placa de Video. Atualmente o projeto atinge 130 executivos, e planejam 250 para a
proxima fase.
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Porém, dois fatos vieram a reduzir a velocidade de implantacdo e
desenvolvimento do BSC. Em fevereiro de 2001, a Cia Suzano adquire a Bahia Sul,
aumentando substancialmente sua capacidade produtiva e o numero de
colaboradores. E em abril de 2001, aos 74 anos, faleceu Max Feller, assumindo o
controle da organizagdo a 3a. geracdo da familia Feller. Diante deste novo quadro,
optou-se pela manutencdo de todos os projetos de profissionalizagdo iniciados
anteriormente, inclusive o desenho ja tragado para as duas empresas, que era a fusdo
em apenas uma empresa, a Suzano Bahia Sul. Porém, revendo todos os processos,
inclusive da visao ¢ missao da Cia, o que esta atualmente em andamento.

Resta uma duvida natural: quais os resultados alcangados com a implantagao
do BSC na Suzano? Através de uma analise econdmico-financeira’ da empresa, com
base nos balancos publicados nos trés ultimos anos (1999, ultimo ano sem o BSC,
2000, ano da implantacdo, 2001 primeiro ano em funcionamento), além da
entrevista realizada, buscou-se a resposta a esta questao.

A tabela a seguir apresenta os principais indicadores econdmicos-financeiros
da empresa nestes trés ultimos anos.

Tabela 1 — Evolugdo dos indicadores Financeiros e de Atividade

Indices Financeiros e Econémicos 1999 2000 2001
Estrutura de Capitais
Grau de Endividamento 57% 53% 134%
Perfil do Endividamento 34% 45% 27%
Imobilizagdo dos Recursos Proprios 132% 128% 200%
Imobiliza¢ao dos Recursos ndo Correntes 96% 99% 101%
Liquidez
Liquidez Corrente 1,01 0,77 0,79
Liquidez Seca 0,57 0,45 0,48
Liquidez Geral 0,44 0,47 0,26
Rentabilidade
Margem Liquida 14% 59% 30%
Giro do Ativo 0,33 0,34 0,34
Rentabilidade do Ativo (ROI ou ROA) 5% 20% 10%
Rentabilidade do Capital Proprio (RSLP) 7% 31% 19%
Indices de Atividade
Ciclo Operacional 108 101 121
Periodo Médio de Estocagem 60 61 68
Periodo Médio de Recebimento 48 40 53
Ciclo Financeiro 81 66 79
Ciclo Operacional 108 101 121
Periodo Médio de Pagamento 27 35 42

Entre 1999 e 2001 a empresa aumentou significativamente o seu grau de
endividamento. Aproximadamente 30% da divida ¢ vencivel a curto prazo, tendo
ocorrido uma pequena extensdo do prazo. A empresa aumentou seu ativo
permanente, ¢ a imobilizacdo dos recursos proprios e dos recursos ndo correntes.

* Como argumentado anteriormente, a analise econdmica-financeira ¢ apenas um componente de
uma analise de diagnostico empresarial, a qual deve também incluir a analise sobre a organizagao
(objetivos da empresa, estrutura juridica, etc.), a area de marketing, a area comercial, industrial,
tecnologica e o fator humano. Além de representar uma visao limitada, ainda € restrita por se basear
em dados externos, que nao necessariamente refletem a real situagdo da empresa; e pelo fato de que
os dados referem-se ao ultimo dia do ano, data que ndo representa o comportamento normal das
atividades da empresa.
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Quanto a capacidade de pagamento os indicadores sugerem que entre 1999 a
2001 a baixa liquidez da empresa se reduziu ainda mais, seja ela a curto (liquidez
corrente), curtissimo (liquidez seca) ou a longo prazo (liquidez geral).

O volume de vendas cresceu significativamente, como mostra o grafico
abaixo. Sua rentabilidade em 2001 caiu frente seu resultado de 2000, porém este
resultado ¢ significativamente melhor do que 1999. A rentabilidade das vendas
passou de 14% em 1999 para 30% em 2001, sem que houvesse mudancas
significativas na produtividade das vendas, isto ¢, no giro de seu ativo, o qual se
manteve em média em torno de 0,34. A rentabilidade do capital proprio passa de 7%
a 19% no periodo, levando a uma melhora expressiva da rentabilidade do
investimento total. O potencial de geragdo de lucro da empresa dobra entre em 1999
e em 2001, passando de 5% a 10%.

Grafico 1 — Evolugdo das vendas totais (Suzano e Bahia Sul), R$ milhdes.
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Observa-se que a margem bruta da empresa também cresce (Grafico 2).
Porém, houve uma queda de 42% no lucro liquido entre 2000 e 2001, apds um
crescimento de 411% no periodo anterior. O resultado liquido passa de R$ 101,4
milhdes em 1999, para R$ 517,7 milhdes em 2000 ¢ R$ 302,6 milhdes em 2001. A
queda deste ¢ explicado principalmente pelo crescimento das despesas financeiras,
decorrente do aumento do endividamento.

Grafico 2 — Evolugao da Margem Bruta (lucro bruto/receita liquida de vendas)
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Quanto aos indicadores de atividade (Tabela 1) observa-se que a empresa
aumenta o seu ciclo operacional tanto no que tange ao periodo médio de estocagem
quanto ao de recebimento. Este aumento do ciclo operacional foi acompanhado pelo
aumento mais do que proporcional do periodo médio de pagamento, reduzindo o
ciclo financeiro.

Nao se pode desconsiderar o fato de que o reduzido tempo decorrido com o
projeto em funcionamento prejudica a quantificagdo dos resultados, a qual seria
mais acurada com um namero maior de anos. Lipener julga que ndo houve tempo
habil de se comprovar se as metas foram ou ndo atingidas. Nao obstante, aponta
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uma série de fatores chaves para o sucesso do projeto e beneficios qualitativos ja
alcangados, apresentado no quadro abaixo.

Quadro 2 — Os fatores criticos para o sucesso do BSC na Suzano e os Beneficios
alcancados

Pontos Criticos para o Sucesso Beneficios

*Integragdo entre a Symnetics ¢ SAP; *Traduzir a visdo de futuro;
*Intergragdo da equipe de consultores com a | *Promover consenso e comprometimento;
equipe interna;

*Centralizagdo dos painéis de gerenciamento; *Alinhar a organizacao;

*Foco nas metas estratégicas; *Integrar o planejamento estratégico;

*Clareza dos objetivos estratégicos; *Direcionar a alocacdo de recursos;

*Prioridades em acdo de planos estratégicos; *Tornar o gerenciamento da estratégia mais
efetivo;

*Comprometimento e envolvimento para os|*Visdo multidimensional das informagdes;
objetivos estratégicos;
*Apoio da alta administraggo. *Redugao de custos;
*QOtimizag¢do de trabalhos;
*Qualidade das informagdes;
*Agilidade.

No final do ano passado foi rapidamente implantado o SEM (Strategic
Enterprise Management) que representa um sistema de informagdes que ja
incorpora 0 BSC. Com ele ¢ possivel estruturar uma estratégia (planejar, simular);
comunica-la rapidamente para a empresa; coletar e consolidar as informacdes
dispersas internamente ou externamente; monitorar o desempenho e criar um canal
de comunicagdo com os stakeholders.

Desta forma pode-se concluir que além dos beneficios qualitativos
alcancados com o Balanced Scorecard, a Suzano ainda percebeu uma melhoria no
seu desempenho financeiro e operacional entre os anos de 1999 e 2001. Esta
melhoria ocorre concomitantemente ao aumento substancial de seu endividamento e
reducdo de sua liquidez, sendo mais significativa entre 1999 e 2000, isto é no
primeiro ano de implantacdo do BSC.

5. Conclusoes

Ap6s dez anos da publicagdo na HBR do artigo de Kaplan e Norton sobre o
Balanced Scorecard, esta técnica estd no seu auge de implantagdo no mercado
brasileiro. Se por um lado essa defasagem temporal demonstra o atraso nacional em
termos de processos empresariais, por outro permite que implantemos um sistema ja
experimentado, isto ¢, amadurecido. Este ¢ o caso da empresa Suzano ao optar pela
implementa¢cdo do BSC em conjunto com o BW (que atualmente formam o SEM),
imprimindo a sua inovacdo nesta ferramenta.

As diversas experiéncias mostram que o BSC ¢ muito 1til nos processos de
mudangas, pois representa uma ferramenta para a criacdo do consenso em torno da
visdo, missdo, estratégias, metas ¢ acdes da corporagdo, possibilitando a
comunicagdo entre os colaboradores. Além disso, ajuda as corporagdes a serem mais
market-oriented. Assim, esta garantida a manutencdo desta ferramenta na nova
empresa Suzano Bahia Sul e o retorno deste investimento.




IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002

E interessante notar que o BSC se adotado simplesmente como uma
ferramenta de informagdo poderia apresentar uma relacdo custo beneficio
desfavoravel, pois representaria somente mais um sistema, ou seja, mais um
relatorio gerencial. O grande avanco que o mesmo proporciona € como uma
ferramenta para a gestao estratégica.

Acredita-se que a tendéncia natural do BSC ¢ que o mesmo incorpore pelo
menos mais uma dimensdo, a social, isto €, o relacionamento da empresa com o
governo, a sociedade, meio ambiente, etc. Esta tendéncia decorre da exigéncia
natural do mercado de que as empresas devam ser ndo apenas financeiramente
vidveis, mas também ambientalmente corretas e socialmente justas.

O artigo ndo foi capaz de identificar as fragilidades do BSC, pois ndo ha
referéncias na literatura consultada e os executivos entrevistados por questdes de
ética sdo relutantes em conceder este tipo de informacao. Ainda, por ser um produto
novo e flexivel, estas referéncias ndo sdo amplamente divulgadas, restringindo-se
descri¢do das dificuldades de implantacdo. Fica entdo esta lacuna a ser preenchida
em estudos posteriores.
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