CONDUZINDO A GESTÃO DA ESTRATÉGIA ATRAVÉS DO

 BALANCEAD SCORECARD

Resumo

Logo após o surgimento do Balanced Scorecard (BSC), seu uso foi centrado apenas na mensuração de indicadores financeiros e não-financeiros. Embora existam muitos trabalhos sobre o assunto, muitos são considerados superficiais, pois não revelam a aplicação do scorecard como condutor da estratégia. Assim, neste estudo é demonstrado como o scorecard pode ser capaz de contribuir com a alta-gerência na condução da estratégia da empresa em meio ao atual contexto de competitividade. O trabalho consiste em um estudo de caso prático da utilização de um scorecard como um sistema de gestão da estratégia em uma empresa do segmento de bebidas, nos meses de maio e junho de 2004. Para tanto, o trabalho está baseado nos preceitos teóricos de Kaplan e Norton, criadores do Balanced Scorecard. A análise do sistema de gestão que utiliza conceitos do BSC proporcionou uma visão prática e elucidativa dos pressupostos teóricos revistos na literatura. Ainda, ficou evidenciada a dinâmica que é dada à estratégia quando da aplicação desta ferramenta de gestão. Assim, os resultados obtidos com o desenvolvimento do estudo demonstraram que o Balanced Scorecard pode contribuir de fato com a administração para a condução da estratégia da empresa, dinamizando sua performance. 
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1 Introdução

O balanced scorecard (BSC) foi desenvolvido nos Estados Unidos na década de 1990, tendo como principais divulgadores Robert Kaplan e David Norton, que em conjunto com outros pesquisadores verificaram que os indicadores, basicamente os financeiros, os quais as empresas vinham utilizando, eram insuficientes para auxiliá-las a criar valor econômico futuro. Em seus estudos, concluíram que a visão e a estratégia da empresa poderiam ser expressas por indicadores de desempenho, de forma a comunicar melhor o planejamento estratégico. Estes indicadores foram formatados dentro de quatro perspectivas (financeira, clientes, processos e aprendizado). Kaplan e Norton (1997) sugeriam que a empresa que utilizasse estes indicadores teria em mãos um sistema abrangente de avaliação. Com pesquisas em várias empresas perceberam que mais do que um sistema de avaliação de desempenho, o BSC pode tornar-se um novo sistema de gestão da estratégia. Esse sistema, empregado em todos os níveis da organização, é capaz de promover não só o feedback da estratégia, mas também o aprendizado estratégico.

Porém, muitas empresas ainda se questionam em como conduzir o gerenciamento da estratégia através do uso do BSC. Isto é algo que ainda requer esclarecimentos, onde a extensão do debate não se limita a preceitos teóricos, sendo necessária à investigação científica das aplicações práticas deste modelo de gestão estratégica. Assim, este trabalho tem por objetivo verificar como o BSC pode ajudar a administração a conduzir a estratégia da empresa em meio ao atual contexto competitivo. A proposta é analisar, através de um estudo de caso, o sistema de gestão que utiliza conceitos do BSC de uma empresa da cidade de Santa Maria-RS, do segmento de bebidas, comparando-o com a literatura existente. Assim, demonstrar como o scorecard pode ser capaz de auxiliar a alta-gerência na condução do gerenciamento da estratégia da empresa, contribuindo assim, ao debate científico e a produção do conhecimento na área do BSC.

2 Revisão da literatura

A revisão da literatura esta baseada principalmente nos conceitos do livro “A estratégia em Ação” de Kaplan e Norton (1997), autores do balanced scorecard (BSC). De acordo com pesquisa de David Norton, o primeiro conceito de BSC foi desenvolvido na General Electric nos anos 50, com o intuito de proporcionar informações factuais que pudessem avaliar a performance de cada uma de suas 150 empresas ou unidades de negócios, como também desenvolver um relatório padrão dos indicadores de desempenho. Apesar da antecipação no uso da ferramenta de medidas balanceadas na GE, ela somente ganhou força nos anos 80, com o sucesso da indústria japonesa, enfatizando a qualidade e a produtividade, ameaçando assim o mercado norte-americano. 

A esta nova dinâmica de mercado o BSC se enquadrou perfeitamente, pois as empresas procuravam exatamente o que ele podia oferecer: um sistema de gerenciamento baseado na estratégia, articulando as relações de causa e efeito dos fatores intangíveis de sucesso com os fatores financeiros.

2.1 Filosofia do balanced scorecard
Segundo Kaplan e Norton (1997), durante a Era Industrial, de 1850 até 1975, o sucesso das empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam dos benefícios das economias de escala e do escopo. Durante esse período, sistemas de controle financeiro foram desenvolvidos com o intuito de facilitar e monitorar alocação eficiente de capital financeiro e físico.Todavia, nas últimas décadas do século XX, com advento da Era da Informação, tornaram-se obsoletas as premissas fundamentais da competitividade industrial. 

Kaplan & Norton (1997) ressaltam que as empresas da Era da Informação estão baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais: processos interfuncionais; ligação com clientes e fornecedores; segmentação de clientes; escala global; inovação e trabalhadores do conhecimento. Hoje, o processo de gestão através de relatórios financeiros se mostra inadequado, pois está atrelado a um modelo contábil desenvolvido há séculos para um ambiente de transações isoladas entre entidades independentes. 

A síntese foi feita por Robert S. Kaplan, professor da Harvard Business School, e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions, em 1992, no artigo The balanced scorecard – measures that drive perfomance (Balanced scorecard – medidas que impulsionam o desempenho) publicado na revista Harvard Business Review. Talvez os autores não imaginavam a dimensão que seus estudos alcançariam. Seu objetivo inicial era evidenciar as desvantagens de usar apenas medidas financeiras para julgar o desempenho empresarial, incentivando as empresas a medir também fatores como qualidade e satisfação do cliente.

Originalmente, a metodologia criada por Kaplan e Norton era segundo suas próprias palavras, um conjunto de indicadores (medidas) e mostradores (gráficos) de um painel de controle da empresa. Campos (2001), faz uma analogia com o painel de instrumento de um veículo, onde cada automóvel tem seu painel de controle próprio, com alguns medidores obrigatórios, como velocidade, pressão de óleo, nível de combustível e outros indicadores específicos, talvez semelhantes, mas nem sempre idênticos. O interesse estava primariamente em medidas operacionais. Porém, a ferramenta criada por Kaplan e Norton, tornou-se de grande poder dentro do contexto organizacional, pois consegue captar as atividades críticas de geração do valor para as pessoas da empresa, preservando os interesses de curto prazo, e revelando claramente os propulsores de valor para um desempenho financeiro competitivo superior no longo prazo. Assim, tornou-se um instrumento de gerenciamento da estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997), a aplicação do BSC nas organizações possui três aspectos que são de fundamental importância: i) a integração entre as quatro perspectivas, para que estas não se tornem isoladas dentro do contexto; ii) o balanceamento entre os graus de importância das perspectivas do BSC; e iii) que o scorecard seja visto pela organização como um sistema de gestão da estratégia e não somente gestão financeira. Ou seja, o BSC deve ser a ferramenta que conduza e controle o gerenciamento de toda a estratégia da organização. Aqui é que se encontra uma das dificuldades das organizações em implementar o BSC: integrar, balancear e gerenciar a estratégia da empresa a partir do  scorecard.

2.2 O processo de elaboração do scorecard 
O processo de elaboração de um scorecard deve ser desenvolvido de acordo com as características de cada organização, podendo ser adaptado a partir de modelos existentes na literatura. A elaboração do BSC, conforme Kaplan e Norton (1997), é todo o processo de desenvolvimento das partes que constituem a ferramenta: as perspectivas, os objetivos estratégicos, os indicadores, as metas e as iniciativas. O planejamento do sistema de informação, os meios de divulgação do programa e do processo de desdobramento do Balanced Scorecard também fazem parte das atividades incluídas nesta etapa. A implantação corresponde ao planejamento e execução de todo o processo BSC como um sistema de gerenciamento da estratégia e do desempenho da empresa, programando as etapas que são necessárias ao mecanismo de aprendizagem contínua.

Esse sistema irá proporcionar um alinhamento das unidades de negócio, serviços e equipes em torno das metas organizacionais. Para a etapa de elaboração é preciso ter as definições de visão, a declaração de missão e a estratégia, de modo que esta seja desdobrada e comunicada através das metas e ações. Dispondo de uma abordagem estratégica sustentada por um sistema de comunicação, gestão e medidas de desempenho, a implementação do BSC permite criar uma visão integrada e balanceada dos desafios e objetivos estratégicos a serem alcançados no curto e longo prazo, facilitando o controle, a criação e a execução de novas estratégias. 

Conforme Olve (2001), o BSC é baseado em três dimensões do tempo: passado, presente e futuro e tem como característica a monitoração das quatro diferentes perspectivas relacionadas à organização como um todo, as quais são: perspectivas financeiras; perspectiva dos clientes; perspectiva dos processos da empresa; e perspectiva de aprendizado e crescimento. A perspectiva financeira é o registro das ações já realizadas que resultaram em receitas e retornos sobre o investimento. As perspectivas de cliente e processos, têm o foco no presente, monitorando ações em tempo real. A perspectiva do aprendizado e crescimento é voltada para a criação de um futuro sustentável. Através deste novo enfoque a empresa encontra explicações de causa-efeito de toda estratégia organizacional e consegue, até mesmo, criar cenários futurísticos para os resultados. A seguir são apresentados mais detalhes de cada perspectiva. 

2.2.1 Perspectiva financeira

Esta perspectiva, segundo Kaplan e Norton (1997), tem como função mostrar aos acionistas como a empresa está desenvolvendo sua estratégia e seu desempenho no negócio. Os objetivos financeiros diferem-se de empresa para empresa, dependendo do seu segmento. As empresas públicas têm como objetivo atender a toda população, diminuindo, se necessário, sua margem de lucro, por exemplo. Enquanto as empresas privadas têm por objetivo aumentar cada vez mais a margem de lucro.

Analisar a empresa somente com base nos indicadores financeiros tem gerado muitas críticas em função de se possuir somente eficiência na análise do passado. Em tempos atuais de concorrência acirrada e no longo prazo, os valores estão sendo outros, o incremento da satisfação do cliente, a qualidade do produto, a motivação do empregado, entre outros.

Apesar das críticas os aspectos financeiros são o foco para todos os objetivos e indicadores nas demais perspectivas do Balanced Scorecard. Os indicadores selecionados na perspectiva dos clientes, processos internos e aprendizado e crescimento devem estar em sintonia com os indicadores financeiros, de modo a explicitar as relações de causa-efeito, as quais resultam em uma melhora no desempenho econômico.

Ao traçar o plano de ação dentro de uma das perspectivas, como diminuir o tempo de entrega dos produtos, nos processos internos, deve-se estudar a rentabilidade que essa ação irá gerar para a empresa, por exemplo. Essa análise procede na medida em que muitas atitudes devem ser tomadas para a empresa estar sempre atendendo melhor seu clientes. No entanto, deve-se chegar a um ponto de equilíbrio entre atender bem o cliente e manter a rentabilidade, para assim manter a posição no mercado sem correr o risco de não poder mais exceder as expectativas no futuro em função da falta de investimentos.

A fase do ciclo de vida em que a organização se encontra difere os objetivos financeiros aos quais a organização se orientará. As fases em que estes objetivos podem se encontrar são: i) crescimento, início do ciclo de vida organizacional. Seu principal objetivo é o aumento das vendas; ii) sustentação, fase em que as organizações atraem investimentos, mas são forçadas a obterem ótimos retornos sobre os investimentos dos acionistas. O crescimento mercadológico destas organizações geralmente é ínfimo e seus principais objetivos são retorno sobre capital investido e aumento da receita operacional; e iii) colheita, fase da maturidade organizacional, na qual desejam colher os investimentos feitos nas duas fases anteriores. Seu principal objetivo é maximizar o fluxo de caixa.

2.2.2 Perspectiva dos clientes

Os clientes são a razão de ser da empresa, portanto, uma vez que esta comece a perder seus clientes será incapaz de gerar receitas, impossibilitando a continuação dos seus negócios. Sendo assim, é de extrema importância o conhecimento dos seus clientes para que seja possível estar sempre atendendo às suas expectativas, não os perdendo para as outras empresas que também têm por objetivo captar os melhores clientes, aqueles capazes de gerar maior rentabilidade.

Para atender às expectativas dos clientes é necessário, de acordo com Kaplan e Norton (1997), que primeiro deve-se decidir qual o segmento de mercado onde atuar e quem são seus clientes-alvo. Após a definição de quem serão seus clientes, deve-se fazer uma análise para quais são os fatores críticos para com os clientes, ou seja, se entregar com pontualidade é um fator crítico, a empresa deve unir seus esforços de modo que possibilite a entrega o mais pontual possível. O processo de atendimento ao cliente é mensurado pela relação entre as expectativas e o desempenho da organização no cumprimento do que lhe foi combinado previamente. O Balanced Scorecard tem, como descrição da estratégia, identificar os objetivos relacionados aos clientes em cada um desses segmentos e os indicadores específicos da empresa. Os indicadores podem ser apresentados dentro de dois grupos:

a) Indicadores essenciais aos clientes:

Grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes, comum a todos os tipos de empresa e inclui os seguintes indicadores: i) participação de mercado: reflete a proporção de negócio da empresa, em números de clientes, no mercado; ii) captação de clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negócios atrai ou conquista novos clientes para o negócio; iii) retenção de clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negócios retém ou mantém relacionamentos contínuos com seus clientes; iv) satisfação dos clientes: mede o nível de satisfação dos clientes de acordo com os critérios específicos de desempenho dentro da proposta de valor; e v) lucratividade dos clientes: mede o lucro líquido de clientes ou segmentos, depois de deduzidas as despesas específicas para reter ou captar os clientes.

Apesar das medidas serem comuns a todos os tipos de empresa, para que haja o máximo de impacto, deve-se customizar em grupos específicos de clientes com os quais a unidade de negócios espera obter seu maior crescimento e lucratividade. As medidas essenciais podem ser agrupadas em diagrama que relaciona causa e efeito, conforme Figura 1.
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Figura 1.  Medidas Essenciais de Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p.72.

b) Indicadores com proposição de valor

As propostas de valor apresentadas aos clientes são atributos ofertados, através de produtos e serviços, para gerar fidelidade e satisfação em um segmento-alvo. Esses atributos podem ser divididos em três categorias: i) atributos dos produtos/serviços: abrangem a funcionalidade do produto/serviço, seu preço e qualidade; ii) relacionamento com os clientes: refere-se à dimensão do modo como a empresa se apresenta ao cliente, em relação à entrega, tempo de resposta e entrega e o conforto do cliente na relação de compra; e iii) imagem e reputação: reflete os fatores intangíveis que atraem um cliente para a empresa. A combinação específica destes atributos determina a posição estratégica em que a empresa irá se apresentar aos clientes.

2.2.3 Perspectiva dos processos 

Para atingir as expectativas dos clientes e gerar uma rentabilidade aceitável aos acionistas, a empresa precisa desenvolver internamente meios de se atingir seus objetivos. Portanto, uma empresa bem desenvolvida em seus processos internos é capaz de gerar um diferencial frente aos competidores. Geralmente, as empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva após formular os objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e de clientes. Seguindo essa seqüência, elas são capazes de focalizarem as métricas dos processos internos nos processos (cadeia de valores) que conduzirão aos objetivos dos clientes e acionistas.

A cadeia de valor da empresa (Figura 2) deve ser desenvolvida seguindo três pontos importantes: i) processo de inovação: identificação das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas soluções para essas necessidades; ii) processo de operações: entrega dos produtos e prestação dos serviços aos clientes existentes; e iii) serviço pós-venda: oferta de serviços pós-venda que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou serviços.

Os sistemas tradicionais de medição de desempenho visam ao controle e a melhoria dos centros de responsabilidade e departamentos existentes. Este meio de medir o desempenho é muito criticado tendo em vista sua limitação a medidas de pós-venda, financeiras e nos relatórios mensais de variação para controlar as operações departamentais.
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Figura 2. Cadeia de valor genérica

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 97-113.

As empresas que se baseiam no BSC complementam as medidas financeiras com medidas de qualidade, custo, produção, produtividade e tempo de ciclos. Baseando-se nos indicadores complementares, as empresas acreditam que conseguirão gerar uma vantagem competitiva frente aos concorrentes. Porém, muitas esquecem que estas também se baseiam nesses mesmos indicadores. Para obter maior sucesso, as empresas devem criar os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos, a partir das estratégias traçadas anteriormente, de modo a superar o desempenho da concorrência.

2.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento
Esta perspectiva tem a função de desenvolver os objetivos e medidas para orientar o aprendizado e crescimento organizacional, oferecendo a infra-estrutura que possibilita a consecução de objetivos ambiciosos nas outras três perspectivas, enquanto que estas revelam onde a empresa deve se destacar para obter uma performance excepcional. O Balanced Scorecard enfatiza a importância de se investir em áreas que proporcionarão benefícios futuros e não apenas em áreas tradicionais de investimento como, por exemplo, equipamentos e marketing. A ênfase é dada também nas bases que sustentarão o desempenho futuro, como, pessoal, sistemas e procedimentos internos. Para estas, três áreas foram categorizadas por Kaplan e Norton (1997) de maneira específica, e são descritas a seguir:

a) Capacidade dos colaboradores

Da mesma forma que os clientes mudaram suas atitudes em relação às empresas da era industrial para a era da informação, outra área que sofreu este mesmo tipo de mudança foi a da gestão das pessoas. O surgimento de gigantescos empreendimentos industriais há um século e as influências do movimento da administração científica deixaram um legado segundo o qual as empresas contratavam os funcionários para executar trabalhos bem específicos e estritamente definidos, estes eram definidos previamente pelos engenheiros e gerentes industriais. Os trabalhadores eram contratados para realizar trabalhos braçais e não para pensar.

Porém, atualmente os padrões de trabalho são outros. Quanto mais o empregado pensar, sugerir idéias e conseguir realizar seu trabalho de forma eficiente, eficaz e integrada, mais ele será bem visto dentro da organização. Assim, o perfil dos funcionários mudou. Neste contexto, Kaplan e Norton (1997) sugerem a empresa medidas como satisfação dos funcionários, retenção dos funcionários e produtividade por funcionário, consideradas essenciais aos funcionários, para que estes estejam sempre motivados, pois assim estarão sempre agregando mais valor à empresa.

b) Capacidades dos sistemas de informação

A empresa sem um sistema de informação qualificado não é capaz de distribuir as informações importantes de modo eficiente e eficaz, prejudicando-se frente à prestação de serviço pois, muitas vezes, a empresa tem o determinado serviço, mas os funcionários da linha de frente não estão de posse do conhecimento do serviço, deixando de vender para o cliente. O mesmo pode ocorrer em ordem inversa, o pessoal da linha de frente não passa a informação de que determinado produto está superando as expectativas de venda, para o gerente da produção. Então o produto acaba em estoque e a empresa perde as venda.

c) Motivação, empowerment e alinhamento

A terceira categoria dos objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima organizacional e a iniciativa dos funcionários. Utilizam-se medidas, que podem ser individuais ou por equipes. Para se acompanhar a motivação, uma das principais medidas consiste no número de sugestões por colaborador. Este índice se for complementada com o número de sugestões implementadas reflete também o nível de empowerment. Em relação ao alinhamento as medidas sugeridas são baseadas na verificação das metas individuais e dos departamentos em relação aos objetivos e estratégias da empresa.  
2.3 Chave para o funcionamento do BSC

Para conseguir por em funcionamento o BSC, a fim de conduzir a estratégia, a empresa precisa levar em conta três princípios: i) relações de causa e efeito; ii) vetores de desempenho; iii) relação com os fatores financeiros. 

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a estratégia é um conjunto de hipóteses sobre causa e efeito. Assim, é necessário descobrir essas relações entre os indicadores de desempenho dentro das perspectivas como também entre as perspectivas. Esta seqüência de relações causa e efeito irá comunicar o significado da estratégia para toda a empresa. Segundo Olve (2001), a lógica das relações de causa e efeito segue em duas direções. Inicialmente, de cima para baixo, ao decompor a visão em estratégias e estas em objetivos e medidas. Depois, de baixo para cima, evidenciando as relações casuísticas das diversas atividades e setores no sucesso da estratégia. Para Kaplan e Norton (1997) o  encadeamento destas relações é desdobrado a partir das estratégias para se chegar à visão de futuro. Este desdobramento resulta em indicadores de resultado e indicadores de tendência.

Os indicadores de tendência são medidas específicas para uma unidade de negócio e são vetores do desempenho do negócio. Estes procuram demonstrar a estratégia da unidade de negócio e irão influenciar diretamente os indicadores de resultados da empresa. Estes vetores não demonstram se a estratégia esta sendo alcançada, mas possibilitam à unidade de negócio controlar seu desempenho operacional no curto prazo. Para Kaplan e Norton (2004), um bom scorecard deve ser uma combinação dos indicadores de resultados com os de tendências ajustados à estratégia do negócio. Esta conexão entre indicadores é percebida quando a empresa constrói seu mapa estratégico, conforme representado genericamente pela Figura 3. 

Quanto à relação com os fatores financeiros, Kaplan e Norton (1997) destacam que a grande ênfase nos indicadores de qualidade, satisfação, inovação e empowerment não podem ter um fim em si mesmo, pois são essenciais para revelar as tendências futuras da empresa. Um bom BSC precisa relacionar metas de programas como de qualidade e fidelização de clientes entre outros, com os resultados financeiros principalmente, com o retorno sobre o investimento (ROI) e o valor econômico agregado (EVA). Caso isto não ocorra, a tendência é haver grandes frustrações pela falta de recompensas econômicas alinhadas com estes programas. Os vetores são considerados os propulsores da performance da empresa para que esta possa alcançar os fatores financeiros. Isto é visualizado nas setas que compõe a Figura 3.
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Figura 3. Mapa estratégico do balanced scorecard (genérico).

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004. p.104 e 105.

2.4 Gerenciamento da estratégia através do BSC

Para a criação de um sistema de gerenciamento da estratégia, Kaplan e Norton (1997) definem quatro aspectos a serem observados, estes aspectos são ilustrados na Figura 4. O primeiro aspecto refere-se à comunicação e vinculação da estratégia, devendo-se enfatizar mecanismos de estabelecimento de metas, sendo estas comunicadas pela alta administração e alinhadas aos objetivos globais da empresa. A transparência na comunicação da estratégia é base para o empowerment dos colaboradores. Com relação às metas, à medida que forem desdobradas nos níveis operacionais devem estar vinculadas às metas das equipes e das pessoas envolvidas.  Isto pode ser feito com a integração do sistema de recompensas das equipes e das pessoas.

Quanto ao segundo aspecto, o planejamento e o estabelecimento de metas, a alta-gerência deve certificar-se se estas metas estão sendo aceitas e se as iniciativas estratégicas foram reconhecidas por todas as pessoas envolvidas. É nesta fase que Kaplan e Norton (1997) propõe a aglutinação do planejamento das estratégias com o orçamento anual. Está vinculação é necessária para haver coerência entre o que é planejado com o que é realmente feito. Assim, a alta-gerência deve estabelecer um planejamento integrado, com metas de curto prazo para suas perspectivas, criando um referencial para os anos subseqüentes.

Figura 4. Sistema de gerenciamento da estratégia.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p.209.

O terceiro aspecto relevante para a empresa desenvolver um sistema de gestão da estratégia consiste no feedback e aprendizado estratégicos. Sabe-se que as empresas, atualmente, estão passando por momentos de grande turbulência no mercado. Para Kaplan (2000), o planejamento linear não é eficaz em meio a este ambiente. As organizações devem estar constantemente realizando avaliações de suas estratégias, tornando assim o planejamento um processo contínuo. Neste aspecto, o maior benefício do scorecard é permitir que o feedback seja feito em nível da estratégia e não simplesmente em nível operacional, permitindo o aprendizado estratégico. 

Segundo Kaplan e Norton (1997), esse processo tem três ingredientes essenciais: i) uma visão estratégica compartilhada e estruturada, comunicada em todos os níveis onde todos os envolvidos podem verificar se suas atividades contribuem para o alcance da estratégia global; ii) um processo de feedback que obtém dados do desempenho da estratégia e que possibilite o teste de hipóteses de inter-relacionamento entre objetivos e iniciativas estratégicas; e iii) um processo de análise e solução de problemas através dos dados de desempenho obtidos, permitindo o aprendizado estratégico.

Finalmente, o quarto aspecto, o esclarecimento e a tradução da visão e da estratégia. A estratégia é a direção a ser seguida por todos na empresa e a visão, quando esclarecida, otimiza esforços na direção dada pela estratégia, formando uma base sólida para o aprendizado estratégico. O alinhamento das metas das unidades de negócio com as metas globais da empresa permite a continua avaliação das estratégias, e se necessário, uma mudança de estratégia em um menor espaço de tempo.

3 Aspectos metodológicos

Para o trabalho proposto foi utilizado, como procedimento metodológico, o método de estudo de caso. Yin (2001) destaca que o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa empírica que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fenômeno e o contexto não é claramente evidente e onde múltiplas fontes de evidência são utilizadas. A preferência por este método deve-se ao fato de ser o mais adequado ao problema de pesquisa que envolve estudos organizacionais e gerenciais, possibilitando uma análise aprofundada levando-se em conta o contexto. O propósito da pesquisa foi exploratório e descritivo, pois além de descobrir novas relações dentro da amostra, procurou descrever as características já existentes nesta.

Destaca Yin (2001) cinco componentes do estudo que dão sustentação ao processo de pesquisa e que guiam o investigador são:

i) a questão de estudo, ou seja o problema de pesquisa, o BSC é instrumento adequado para conduzir a estratégia da empresa em meio ao atual contexto competitivo; 

ii) as proposições do estudo referem se as questões que respondidas permitirão responder o problema de pesquisa, como a empresa gerencia a estratégia no contexto atual; como se deu o processo de planejamento para implementar um sistema de gestão estratégica; como este plano foi operacionalizado; como foram identificadas as relações de causa efeito entre os indicadores de desempenho; como se dá o processo de comunicação para a empresa quanto aos inputs/outputs do sistema; como é percebido o comprometimento do pessoal em relação ao sistema; como é avaliada a continuidade do sistema;

iii) a unidade de análise refere-se à população e a amostra, ou seja, a empresa estudada;

iv) a ligação dos dados à proposição refere-se aos parâmetros a serem analisados. A lógica que fez a ligação dos dados às proposições questionadas foi o modelo do BSC preconizado por Kaplan e Norton (1997). Os procedimentos de análise foram feitos sob o enfoque deste modelo, onde foram levantadas evidências a partir de documentos, registros, entrevista e observação direta. Para facilitar a condução do estudo de caso foi confeccionado um protocolo de pesquisa contendo questões relativas às proposições de estudo com maior grau de detalhamento. Isto possibilitou fixar as informações em um formato apropriado para a  análise; e 

v) os critérios para a interpretação dos dados referem-se à análise das evidências. Para o estudo de caso, Yin (2001) destaca que o objetivo final da análise é o de tratar as evidências de forma adequada para se obter conclusões analíticas convincentes e eliminar interpretações alternativas. Assim, os dados foram interpretados com base nos pressupostos teóricos, pois segundo Yin (2001) é a melhor estratégia para a análise das evidências, seguindo o modelo padrão combinado, que consiste em comparar os padrões de base empírica com padrões previstos, ou seja, comparar a base de dados (evidências) com os componentes do modelo proposto (parâmetros).

4 Apresentação da unidade da análise

Antes de se iniciar a interpretação e análise dos resultados do estudo de caso proposto será citado, de forma resumida, algumas características da empresa que se julga pertinente para o trabalho. Após a descrição da empresa são apresentados o desenvolvimento do scorecard e a sua operacionalização. Por fim, é feita a análise e a conclusão do estudo.

4.1 Descrição da unidade da análise

O estudo de caso foi aplicado em uma empresa da região da cidade de Santa Maria-RS, que exerce suas atividades a mais de 26 anos no mercado. O tipo de atividade é o de indústria no segmento de bebidas. Possui mais de 270 colaboradores e sua estrutura social é caracterizada como empresa de sociedade limitada. A produção da empresa é organizada de forma contínua, procurando atender a demanda do mercado. Quanto às questões estratégicas, a empresa tem como visão de futuro ser reconhecida como a melhor opção de bebidas, em qualquer lugar, a qualquer hora, na área de atuação; valorizar a simplicidade, disseminando a transparência e estimulando o compromisso com a inovação, criatividade e liderança de resultados e duplicar o Valor Presente Líquido (VPL) até 2010, equilibrando interesses das franqueadoras e dos acionistas da empresa. É importante ressaltar que essa visão foi estabelecida no ano de 2000.

Antes de iniciar o processo de gestão, através de um scorecard, a empresa era orientada pelo planejamento orçamentário. Sabe-se que em um orçamento as medidas são estritamente financeiras. O orçamento da empresa era feito baseado em resultados de anos anteriores e quando não se cumpria o planejado eram feitas as devidas correções de curso nas reuniões da diretoria. Contudo, com o crescimento da competição no mercado e o novo paradigma social ditado pelo conhecimento e pela valorização do capital intelectual, a alta-gerência percebeu que havia a necessidade de monitorar indicadores não-financeiros.

Assim, a empresa procurou desenvolver um programa de qualidade, próprio da sua franqueadora, e também participa de outros programas como a ISO e o Programa Gaúcho de Qualidade e Produtividade (PGQP). Com isso percebe-se que a empresa e a alta-gerência têm afinidades com sistemas de medidas de desempenho financeiro e não-financeiro. Todavia, houve a necessidade, frente à competitividade imposta pelo mercado, de se buscar um sistema mais dinâmico e arrojado para conduzir a estratégia da empresa de modo a alcançar a visão de futuro. Esta necessidade foi captada pela diretoria da empresa, sendo que os responsáveis pela controladoria são os que deram início ao processo de criação de um sistema de gestão baseado no scorecard, o qual chamaram de navegador.

4.2 Desenvolvimento do scorecard da unidade da análise

A fase inicial do processo para a construção do sistema de gestão da estratégia se deu através da conscientização dos gestores sobre a importância de se ter um sistema de medição e acompanhamento dos resultados. O argumento utilizado foi que esta monitoração iria possibilitar a tomada de decisão para correções de curso rapidamente. A próxima fase foi o desenvolvimento e implementação do sistema junto aos envolvidos. Para comunicar todo o processo de implementação do navegador aos empregados, foram e ainda são utilizados vários canais de comunicação como por exemplo, jornal interno, intranet, reuniões e eventos realizados e através da política de portas abertas, onde os colaboradores possuem liberdade para realizar perguntas, tirar dúvidas ou buscar qualquer informação referente à empresa. Atualmente, para o gerenciamento da estratégia, são realizadas reuniões semanais com a alta-gerência. Nestas reuniões é feito o acompanhamento através de análise do alcance das metas e são tomadas as decisões quanto aos processos e os resultados não alcançados. Também, existem reuniões periódicas (mensal/trimestral), chamadas de reuniões de resultado com o objetivo de comunicar resultados para as partes interessadas da organização. 
4.3 Operacionalização do scorecard da unidade da análise

O sistema funciona ligado a intranet, de modo que cada usuário tem acesso a partir de seu terminal. A segurança das informações é feita através de senhas que limitam os usuários ao acesso somente de sua área de responsabilidade. Pode-se observar que a tecnologia da informação é responsável por viabilizar o navegador. Sem ela, as informações não seriam disponibilizadas de maneira rápida e efetiva. Assim, além das reuniões semanais e mensais para debater as metas não realizadas, a direção da empresa tem acesso a todas as medidas de desempenho utilizadas no scorecard sempre atualizadas e a qualquer momento.
Este sistema de gestão da estratégia foi criado em uma planilha dinâmica do software Excel. O navegador, como é chamado pelo pessoal da empresa, é formado por uma planilha principal onde apresenta cinco “avenidas”, ou de acordo com a nomenclatura do BSC, perspectivas: Crescimento Lucrativo, Mercado, Imagem/Comunidade e Governo, Processos Internos e Pessoas. Dentro de cada uma destas perspectivas existe uma série de indicadores de desempenho, com metas definidas tanto em termos numéricos como percentuais. Acessando cada indicador,  abrirá outra planilha com uma tabela e um gráfico com os resultados mensais ou anuais, dependendo do indicador. O navegador possibilita também, buscar resultados de meses ou anos anteriores e principalmente, acompanhar praticamente em tempo real, se as metas que conduzirão ao sucesso da visão de futuro, estão sendo alcançadas. Um ponto muito positivo deste sistema é a visualização através de gráficos do tipo radar, conforme Figura 5. 

Figura 5. Navegador na forma de gráfico radar.

Fonte: Unidade de análise.

Cada perspectiva e todos os indicadores da empresa, por mês ou por ano, podem ser visualizados desta maneira ou em gráficos de pareto. Em uma outra janela existe uma tabela designando os responsáveis de cada indicador com a data limite para inserir os dados correspondentes. A maior parte dos indicadores é alimentada no início de cada mês. 

Toda a projeção de metas esta vinculada com a visão de futuro da empresa, que é o de dobrar o valor do VPL até 2010. Assim, a estratégia esta desdobrada dentro das avenidas através de metas para todos os anos até 2010. A construção do navegador também surgiu da idéia de projetar a estratégia e as metas para toda organização facilitando a comunicação e a disseminação destas, como preconiza as premissas do balanced scorecard. 

Através da análise visual da Figura 6, pode-se perceber a estrutura do sistema onde as estratégias são comunicadas as partes interessadas através das perspectivas do scorecard. Cada perspectiva possui um rol de indicadores que são monitorados através das metas estabelecidas de acordo com os objetivos estratégicos.  


Figura 6. Desdobramento da visão e das estratégias nas avenidas do scorecard.

4.4 Análise dos resultados

Cada empresa pode desenvolver seu próprio sistema de gerenciamento da estratégia, de acordo com suas peculiaridades. Para tanto, o modelo do scorecard de Kaplan e Norton tem sido o mais aceito no meio empresarial. A empresa, objeto deste estudo de caso, implementou o seu sistema de gestão estratégica através do scorecard de maneira similar aos pressupostos teóricos. Primeiro, definiu a estratégia e a visão, buscando esclarece-las para todos os níveis. Depois, criou um sistema tipo framework (navegador) para comunicar e vincular a estratégias as metas dos diversos setores. A partir disso, iniciou-se o processo de planejamento e estabelecimento de metas desafiadoras rumo à visão de futuro. Por fim, são desenvolvidos o feedback e o aprendizado estratégico através das diversas reuniões periódicas onde são atacadas as metas não atingidas e levantadas as possíveis correções de curso. Este modelo proporciona a empresa maior eficácia na operacionalização de sua estratégia, pois facilita a comunicação, o entendimento e o aprendizado da estratégia. 

No  scorecard da empresa, verificou-se a utilização das mesmas perspectivas sugeridas no Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1997). A seguir é feita a análise comparativa de cada perspectiva do scorecard estudado com o modelo teórico.

A perspectiva financeira do BSC tem como função mostrar aos acionistas como a empresa está sendo bem sucedida financeiramente através do desenvolvimento de sua estratégia e do seu desempenho no negócio. Esta perspectiva é atendida no scorecard da empresa estudada através da avenida do crescimento lucrativo, onde seus principais indicadores são o VPL, EVA, Fluxo de Caixa e o Lucro Líquido. A satisfação das metas estabelecidas para cada um destes indicadores demonstra o bom desempenho financeiro da empresa.

Quanto à perspectiva clientes, o BSC sugere que para alcançar a visão de futuro, a empresa deve responder a seguinte questão: como deveríamos ser vistos por nossos clientes? Para atender a estas expectativas é necessário, de acordo com Kaplan e Norton (1997), que primeiro deve-se decidir qual o segmento de mercado onde atuar e quem são os clientes-alvo. Para tanto, o BSC divide esta perspectiva em indicadores essências e indicadores de proposição de valor. Na empresa estudada também ocorre essa divisão, através das avenidas de mercado e de imagem/comunidade e governo, onde a organização procura estar atenta tanto no alcance de uma fatia maior do mercado, quanto a sua imagem diante dos stakeholders externos.

De acordo com a perspectiva dos processos internos do BSC, uma empresa bem desenvolvida em seus processos é capaz de gerar um diferencial frente aos outros competidores. As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva após formular os objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e de clientes. Esta perspectiva fica evidenciada na empresa analisada pela avenida dos processos internos do seu scorecard. Nesta avenida os principais indicadores apresentam os resultados da padronização do produto e das embalagens, bem como a utilização da planta da fábrica, a conformidade de produtos e indicadores de qualidade.

Por fim, a última perspectiva do BSC refere-se ao aprendizado e crescimento. O Balanced Scorecard destaca o investimento no futuro e não apenas em áreas tradicionais. A ênfase é dada também nas bases que sustentarão o desempenho futuro como pessoal, sistemas e procedimentos. Dentro desta mesma visão o navegador apresenta a avenida de pessoas. Todavia, nesta perspectiva são apenas levados em conta às participações nos lucros, os prêmios no alcance de metas e as sugestões dos colaboradores. É necessário destacar que não são mensuradas a capacitação do pessoal nem a capacidade do sistema de informação, contudo é sabido que a empresa investe em ambos. Assim, a inclusão de indicadores para monitoração das horas de treinamento, a capacitação do pessoal e os investimentos em tecnologia da informação é de grande importância para se atingir os objetivos futuros.

5 Considerações finais

Através do desenvolvimento do presente estudo ficou constatado que o BSC pode ajudar a administração a conduzir a estratégia da empresa em meio ao atual contexto competitivo. A análise do sistema de gestão que utiliza conceitos do BSC proporcionou uma visão prática e elucidativa dos pressupostos teóricos revistos na literatura. Desta maneira, foi demonstrado como o scorecard pode ser capaz de contribuir para a condução e o gerenciamento da estratégia da empresa. 

Verificou-se que foi a necessidade de se buscar um sistema mais dinâmico e arrojado para a condução da estratégia da empresa que promoveu o processo de criação de um sistema de gestão da estratégia através da construção do scorecard, ou navegador. Todo o processo seguiu a lógica dos pressupostos teóricos. O início da construção do sistema de gestão da estratégia se deu através da conscientização dos gestores. A próxima fase foi o desenvolvimento e implementação do sistema junto aos envolvidos, com a comunicação de todo o processo de implementação do navegador aos empregados. Atualmente, para o gerenciamento da estratégia, são realizadas reuniões semanais com as partes interessadas. 

O scorecard desenvolvido pela empresa está atendendo as necessidades da gerência, pois viabiliza a visualização do desempenho, em tempo real, de todas as perspectivas, avenidas que possuem relevância para o bom funcionamento da empresa. Isto possibilita uma rápida reação da gerência quando as metas não estão sendo alcançadas. Acredita-se que com o auxílio de um mapa estratégico o scorecard da empresa estudada demonstrará melhor a relação casuística entre perspectivas, vetores e estratégia. Este recurso é sugerido pelos próprios criadores do BSC, e podem ajudar a empresa a encontrar possíveis lacunas no seu sistema de gerenciamento da estratégia.

As empresas estão adotando o BSC porque ele consegue atender tanto as necessidades de medidas de desempenho financeiro como as de desempenho não-financeiro. O BSC possibilita a empresa o gerenciamento do presente, consultando o passado, mas com foco no futuro. Enfim, o BSC integra indicadores financeiros e não-financeiros em um sistema gerencial equilibrado ou, balanceado, como o próprio nome sugere, onde a alta-gerência pode administrar o desempenho das estratégias no curto e no longo prazo. Para as empresas enfrentarem a dinâmica e a complexidade dos ambientes turbulentos do mercado, mister se faz o planejamento de estratégias competitivas. Mas para implementar estas estratégias, o scorecard é uma alternativa que cada vez mais vem conquistando os gerentes em organizações de todos os ramos. Assim, o BSC é uma ferramenta capaz de contribuir com a alta-gerência na condução do gerenciamento da estratégia da empresa, aumentando sobremaneira a sua performance.
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