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RESUMO

Medir o desempenho operacional da empresa ¢ importante, pois o que ndo ¢ medido ndo
pode ser gerenciado. No entanto, a empresa precisa saber como medir e saber o que medir,
ndo basta simplesmente definir ¢ medir indicadores de desempenho que ndo estejam

alinhados com o planejamento estratégico da organizagao.

Nao se deve medir o que ndo serve para ajudar a empresa a executar de maneira eficiente
a estratégia da organizacdo. E fundamental que a organizagdo incentive o habito do

monitoramento e medi¢ao de indicadores que reflitam o desempenho do negdcio.

O objetivo deste trabalho ¢ demonstrar através da analise de um caso pratico, a relagdao
direta entre a aplicagdo de um modelo de gestdo do desempenho organizacional e a

melhoria da eficiéncia do negocio, especialmente no seu desempenho financeiro.

Este trabalho apresenta a sustentacao de sua analise tedrica descrevendo um caso pratico

vivenciado pelo autor.

O tema, Gestdo do Desempenho Organizacional, ¢ introduzido através de uma avaliagdo
mais detalhada sobre a importancia de se implantar com a equipe gestora da empresa uma

cultura de mensuragdo de desempenho operacional e financeiro.

Foi dado um foco mais aprofundado no estudo e avaliacdo da ferramenta “Balanced

Scorecard”, que foi implementada no caso pratico descrito neste trabalho.

Palavras-chave: desempenho, estratégia, eficiéncia, gestdo, melhoria.
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ABSTRACT

Measuring the company's operational performance is important, as what is not measured cannot
be managed. However, the company needs to know how to measure and what to measure, it is
not enough to simply define and measure performance indicators that are not aligned with the

organization's strategic planning.

Should not measure what does not serve to help the company to efficiently execute the
organization's strategy. It is essential that the organization encourages the habit of monitoring

and measuring indicators that reflect business performance.

The objective of this work is to demonstrate, through the analysis of a practical case, the direct
relationship between the application of an organizational performance management model and

the improvement of the business efficiency, especially in its financial performance.

This work presents the support of its theoretical analysis describing a practical case experienced

by the author.

The theme, Organizational Performance Management, is introduced through a more detailed
assessment of the importance of implementing a culture of measuring operational and financial

performance with the company's management team.

A more in-depth focus was given to the study and evaluation of the “Balanced Scorecard” tool,

which was implemented in the practical case described in this work.

Keywords: performance, strategy, efficiency, management, improvement.
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1 INTRODUCAO

A gestdo do desempenho organizacional ¢ algo fundamental dentro do ambiente corporativo,

atualmente hd uma verdadeira revolucdo na area de avaliagdo da performance organizacional.

Uma primeira razao para esta revolucao pode estar associada a difusdo da filosofia da qualidade,
em particular do principio “s6 se pode gerencia aquilo que se pode medir. Segundo este
principio, o objetivo prinmario de se medir a performance € permitir aos gestores enternder
onde sua organizacao esta e o que pode ser feito para aperfeicoar o desempenho (FERNANDES

2006).

Historicamente, o processo de avaliagdo do desempenho organizacional esteve atrelado
essencialmente a utilizagdo de relatdrios financeiros, que expressavam os resultados de uma
organizagao a partir de medidas como lucratividade, rentabilidade e retorno sobre o patrimonio.
Tais indicadores, no entanto, descrevem apenas situagdes passadas, sem explicar a geragao de

valor futuro.

No atual contexto empresarial, caracterizado pela busca por inovagdes e pelo investimento no
desenvolvimento de novas competéncias e tecnologias, ndo parece recomendavel mensurar o
desempenho organizacional apenas no curto prazo, utilizando sé medidas financeiras (Carbone,
Brandao e Leite, 2005). Medir ¢ um processo constante de desenvolvimento ¢ melhorias de
processos, pessoas € equipes, para que tudo esteja alinhado as definicdes e metas do

planejamento estratégico da empresa.

Assim, gerir ¢ medir e melhorar, ou medir para melhorar. Vicente Falconi, no seu livro, TQC:
Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia — 1994, define gestdo como solugdo de
problemas. Logo, sintetizando esses dois pontos de vista, podemos dizer que a gestdo de
desempenho pode ser ainda definida como mensuracao e melhoria do desempenho, ou solugao

dos problemas de desempenho, com base em sua avaliagao.

O resultado de uma organizagdo pode ser medido de diversas maneiras diferentes. No comego
do século 20 talvez o unico aspecto de desempenho que interessava a um empresario era o
desempenho financeiro. Com o passar dos anos, foram sendo adicionados outros aspectos ao

conceito de desempenho de uma empresa.

A segunda metade do século 20 mostrou que lucro por si pode ser uma medida bastante miope

por ignorar o qudo preparada a empresa pode estar ou ndo para crescer e gerar lucros no longo
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prazo. Drucker (1995, p.58) sugere que os gestores deveriam utilizar informagdes de

fundamentos, produtividade, competéncia e alocagdo de recursos.

Sob essa discussdo, nasceu o Balanced Scorecard, que define outras dimensdes do desempenho
de uma empresa a serem avaliadas conjuntamente, de maneira balanceada, entre quatro

perspectivas:

¢ Financeira: crescimento, saide, geragdo de caixa, lucratividade;

e C(Clientes: satisfacao dos clientes, marketshare,

e Processos internos: inovagao, aspectos operacionais, Servigos;

e Aprendizado e crescimento: satisfacdo dos funciondrios, capacidades, treinamento,

etc.

Estabelecer métricas de desempenho nao alinhados com a estratégia corporativa ¢ um erro que
comumente ¢ cometido pelas empresas. E muito comum a empresa definir estratégias baseadas

em relacionamento com clientes mas medir o desempenho apenas com medidas financeiras.

O resultado financeiro ¢ a sintese final do desempenho gerencial. Os indicadores financeiros se
concentram em resultados e em consequencias de agdes passadas e sdo baseados em ativos

tangiveis.

Porém, atualmente as chances que normalmente proporcionam criagdo de valor de mercado
das empresas nao estdo mais relacionadas somente a ativos tangivies e sua gestao. Atualmente
os conceitos de geracdo de valor estdo sim relacionados a capacidade e o dominio como as
organizagdes utilizam os seus ativos intangiveis, bem como seu relacionamentos com o cliente,
produtos e servigos inovadores. Tecnologias, analise de dados, capacidade, habilidade e

motivacao dos funcionarios também se enquadram neste novo conceito.

Para se alcancar bons resultados ¢ preciso implantar uma gestdo que meca a execucao da
estratégia, ¢ preciso combinar tanto as métricas relacionadas com as finangas corporativas como
as métricas dos resultados que impulsionam a performance futura. Os ativos intangiveis
atualmente passaram a representar a diferenca quando nos referimos as vantagens competitivas.
Medir a estratégia ¢ fundamental. Deve-se portanto usar um sistema de mensuragao e gestdo da

performance que esteja associado a estratégia da organizacgao.

A gestdao empresarial tornou-se bastante complexa, nao sé pela frequente alteracao da estrutura

proprietaria das organizagdes, mas também devido as constantes inovagdes tecnologicas e a
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competitividade no mercado global. A soma de todos esses fatores fez com que aumentasse
substancialmente o nivel de risco nas decisdes de gestdo corrente ou estratégica, tomadas no

ambito da atividade das organizagoes.

Nesta conjuntura, tanto a avaliagdo de desempenho financeiro, quanto a avaliagdo do valor
criado assumem importancia decisiva na gestdo das empresas em relacdo ao seu

desenvolvimento e sustentabilidade.

Outro aspecto importante de um programa de gestdo de desempenho € garantir que os
funciondrios da empresa estejam agindo no dia a dia de acordo com a cultura e os valores
importantes para a empresa. Isso pode acontecer tanto na mensuragao da maneira de agir dos
funcionarios quanto no aprimoramento de seus comportamentos em alinhamento com os

comportamentos culturais da empresa.

O sistema de indicadores afeta de forma impactante o comportamento dos funcionarios, seja
comportamentos praticados na empresa, seja comportamentos praticados também no ambiente
esterno & empresa. E muito importante que todos os funcionarios, em todos os nivies
hieraquicos da empresa entendam a estratégia da empresa e entendam as métricas e 0s
indicadores que a empresa utilizard para medir a estratégia e principalemnte entendam o papel
de cada um, como cada um na execugdo de suas tarefas do dia a dia podem ajudar na a execugao

da estratégia da empresa.

Para se alcangar este engajamento de todos ¢ necessaario desenvolver uma cultura na empresa
e nos funciondrios para que a mensuracdo do desempenho se torne naturalmente um habito
presente no dia-a-dia de todos. Isto muitas vezes nao € simples de se conseguir € com muita
frequencia ¢ a causa de muitos fracasos de empresas que ndo conseguem alcangar seus

resultados.
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2 JUSTIFICATIVAS E OBJETIVOS

Ao assumir a fun¢do de gestor na empresa, o principal desafio era melhorar os resultados
financeiros e organizacionais como um todo da unidade de negdcio. Para alcancar este objetivo
o grande desafio foi iniciar na empresa um trabalho de incentivar e promover uma cultura de
mensuracao e controle de indicadores operacionais. Aos poucos essa cultura foi sendo
desenvolvida e os resultados comegaram a melhorar, no entanto a cultura ainda nao estava
incorporada de forma eficiente e ainda funcionava com uma certa imposi¢do de cima para

baixo.

Para consolidar de fato essa cultura e atingir resultados ainda melhores foi necessario pesquisar
a fundo os aspectos da cultura organizacional para entender e implantar medidas que elevassem
a empresa a um patamar mais robusto na consolidacdo da cultura de mensuragdo do
desempenho. Apos varias pesquisas e andlises de diversos modelos de gerenciamento do
desempenho, decidiu-se implantar o BSC (Balanced Scorecard) por avaliar que esta ferramenta

seria a mais adequada especialmente pela simplicidade e facilidade de implantar.

A situagdo da empresa na €poca era muito ruim em termo de performance e resultados, o uso
desta ferramenta e de outras inciativas de gestdo conseguiram reverter a situacao € pouco tempo
apos a implantacao os resultados operacionais e a performance financeira da empresa passaram

a apresentar bons resultados.
2.1.1 Objetivo principal

Demonstrar através de estudo de caso real, a melhoria da performance organizacional, em
especial o desempenho financeiro, a partir da escolha e da aplicacdo correta de um sistema de

gestao do desempenho organizacional.
3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo inicia-se com uma analise da importancia do desempenho organizacional e do
planejamento estratégico como requisitos basicos para se conseguir implementar sistemas
eficientes de gestdo organizacional. Evolui com a avaliagdo de como se implementar
eficientemente um método de mensuracdo do desempenho. Descreve alguns modelos de gestao
de performance organizacional e escolhe o modelo de gestio conhecido como Balanced

Scorecard para uma andalise mais detalhada. Avalia as caracteristicas, a estrutura, o processo de
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implantagdo nas empresas e por fim os resultados praticos obtidos a partir de uma aplicagdo

real deste modelo.
3.1 O que é desempenho organizacional

A tematica que envolve os conceitos de mensuragdo do desempenho bem como a mensuracao
da performance operacional ou organizacional tem estado em foco nos ultimos anos. Em um
ambiente empresarial cada dia mais competitivo as empresas t€m sofrido enormes pressoes para
entregar um bom resultado organizacional para atender principalmente aos interesses de seus

acionistas.

Porém ¢ correto afirmar que as empresas também tém tido a consciéncia que para que o
desempenho operacional seja sustentavel é necessdrio que os resultados alcangados pela
organizacgdo estejam alinhados ndo apenas com os interesses dos acionistas, mas também com
todos os outros stakeholders. Os resultados ja ndo podem mais ser pautados apenas por

desempenho financeiros.

Para mensurar e alcancar os desempenhos organizacionais esperados, se faz necessario entender
o conceito de desempenho organizacional, FERNANDES (2006) conceitua desempenho
organizacional como: “os resultados que uma organizacdo alcanga em decorréncia de seus
esforcos”, essa defini¢do a principio soa muito simplista, porém o autor pontua que os

resultados sao multiplos e precisam atender a varios grupos de interesses:

“Sdo varios os grupos interessados na atuacdo de uma
organizagdo: os proprietarios, os empregados, os clientes, a
comunidade, o governo, os fornecedores. Os interesses de
cada um ndo sdo necessariamente coincidentes. Os
proprietarios querem retornos sobre investimentos, o0s
empregados buscam remuneragdo pelo seu esfor¢o que lhes
garantam um padrao de vida razoavel, além de sentido no seu
trabalho, os clientes desejam bons produtos e servigos a um

prego justo e assim por diante”. (FERNANDES, 2006, p. 5)

Ainda conforme FERNANDES (2006), as empresas ndo querem apenas maximizar seus
resultados financeiros, mas também ser reconhecida e aceita no seu ambiente. Desta forma, é
consenso entre autores que para uma organizagao alcancar bons desempenhos organizacionais

de forma consistente ¢ duradora ¢ fundamental que a empresa busque um equilibrio ¢ um
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balanceamento entre as demandas de todos os stakeholders que de alguma forma fazem parte

da organizagao.
3.2 Desempenho organizacional e planejamento estratégico

Desempenho pressupde objetivos que por sua vez pressupde estratégia. As empresas para
obterem sucesso e se manter firmes no negdcio e no mercado precisam se planejar e definir
seus objetivos estratégicos que irdo nortear os caminhos a serem seguidos pela organizagao. Os
objetivos estratégicos servem como uma declaragcdo que ira indicar para os funcionarios e para
o mercado onde a empresa quer chegar no médio e no longo prazo. Estes objetivos ¢ o resultado
de um processo mais complexo que denominamos de planejamento estratégico e que ¢

fundamental para o crescimento sustentavel da empresa.

Com o planejamento estratégico a empresa define seus principais objetivos e utilizara seus
recursos materiais, financeiros e humanos para elaborar e executar as agdes necessarias para
atingir tais objetivos. Para saber se as ag¢des estdo sendo executadas de forma eficientes, se fazer
necessario um sistema de gestdo do desempenho organizacional que sera responsavel pode
avaliar e monitorar o resultadas das a¢des e a aderéncia ao plano para a dire¢do da empresa

decidir se precisar reavaliar ou manter a estratégia de execucao.

“Para se ter um bom desempenho, é natural que uma empresa
antes defina alguns objetivos e organize suas a¢des. Algumas
vezes isso ocorrerda mediante um processo formal e
estruturado de planejamento; outras vezes, mediante um
processo intuitivo, experimentando alguns cursos de agao,
acertando em alguns casos e errando em outro, € ajustando
suas iniciativas futuras em funcdo desse aprendizado”.

(FERNANDES, 2006, p.7)

3.3 Por que o planejamento estratégico é fundamental?

A base do sucesso esta no planejamento, quando se planeja, as chances de se conseguir alcangar
o resultado desejado sdo potencializadas. No ambiente corporativo ndo ¢ diferente, o
planejamento estratégico € o processo em que a alta gestdo da empresa define as diretrizes, os
objetivos estratégicos, que devem estar alinhados com a visdo e a missdao da empresa, €
principalmente planeja as agdes que devem ser definidas e executadas de forma que o

desempenho organizacional desejado seja alcangado.
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Todo planejamento, para que obtenha sucesso, deve ser elaborado e difundido para todos os
funcionarios da organizacdo com proposito de promover o engajamento de todos. Segundo
KAPLAN (1997), muitas empresas ainda comentem o erro de ndo compartilhar a o plano
estratégico com todos os niveis da organizagao e isso ¢ um erro que pode levar ao insucesso da
execucao, para Robert Kaplan, além de comunicar a estratégia em todos os niveis ¢ fundamental

capacitar e envolver as pessoas que serdo responsaveis pela execucao da estratégia:

“A implementacdo da estratégia comeca pela capacitagdo e
envolvimento das pessoas que devem executa-las Algumas
organiza¢des mantém suas estratégias em segredo,
compartilhando-as apenas entre a alta administracdo. A
implementagdo ¢é feita de modo centralizado, no estilo militar
de comando e controle. ... As organiza¢des que desejam a
contribui¢do de todos os funciondrios para a implementacao
da estratégia compartilhardo suas visdes e estratégia de longo
prazo com seus funcionarios € os incentivarao ativamente a
sugerir formas pelas quais a visdo e a estratégia possam ser

alcangadas”. (KAPLAN, 1997, p.208)

O planejamento estratégico, portanto, além de trazer as diretrizes principais ¢ também
responsavel por suportar todas as dreas da empresa no processo de execucdo das agdes
planejadas e isso pressupde a capacidade da organizacdo em converter a estratégia em agdes
efetivas, por isso o planejamento estratégico € tdo importante para a empresa alcancar o sucesso
no desempenho organizacional e consequentemente o sucesso no atingimento dos resultados

esperados.

Existem diferentes formas de realizar o planejamento estratégico, do ponto de vista da
abrangéncia do plano ele pode ser um plano geral, que abrange todas as areas da organizacao
ou pode ser especifico de cada area ou divisdo, ou seja, pode ser um plano especifico para a
area financeira, para a area de vendas e marketing, para area de suporte e servigos e assim por

diante.

Normalmente o periodo adequado para se elaborar o planejamento estratégico € o periodo que
antecede o inicio do ano fiscal da empresa, de forma que se possa ter tempo para finalizar e
difundir o plano de maneira que ele esteja pronto para ser colocado em pratica a partir do inicio

do ano fiscal.
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E importante considerar que o periodo de um ano ¢ relativamente longo e que situagdes
inesperadas podem ocorrer ao longo do ano e essas situagdes ndo esperadas podem requerer
revisoes no plano. O plano inicial sempre sera utilizado como referéncia, mas uma pratica muito
utilizada nas empresas ¢ ter um plano variavel, também conhecido como “Forecast Plan” que
¢ uma versdo do plano atualizada mensal, trimestral ou semestralmente de acordo com a

necessidade.

O Forecast plan sempre terd como referéncia o plano original aprovado pela diretoria e a
variacdo entre o plano original e o forecast plan ¢ um importante indicador e deve ser

gerenciado/justificado.

By Month
protcost cenr TR <o GETOTOE 1t © O
Levels: 105 Brazil Region (Rollup)
Currency: United States of America, Dollars
Apr-2020 May-2020 Jun-2020 Jul-2020 Aug-2020
T2 poling Var#2- 2 Rollng Var#2- FY20Plan Roling Vars2- o0  Roling Var#2- o Roling Var#2-
Plan Plan Plan Plan
JF— Final Forecast #1 Final Forecast #1 Final Forecast #1 Final Forecast #1 Final Forecast #1
Sales.
Sales Hardware 108577 5382 -103595 62500 274019 211519 690569 264,461 426108 62500 1192890 1,130,390 334,653 641,181 306528
Sales Software 4720 33464 28744 130803 130,803 1899 1699 62612 62612 57100 10767 46313
sales Labor 82307 10159 72148 45170 26899 -18271 287795 5355 -282440 35714 2804 32810 35714 647 -35068
Sales Other
Sales CCA 266,162 195526 -70,636 266162 179239 -86923 266,162 230,127 -36035 266162 193260 725903 266,162 185796 -80366
Sales DSS
[# Sales SaaS 55,808 -55808 55808 18897 -36917 55808 110,302 54494 70,246 16803 -53444 70246 25659 -44587
Sales Remtal
Sales Clearing
Total Sales 517,974 244,531 -273,442 429,640 629,857 200,217 1300334 612,145 -688,789 434,623 1,468,368 1,033745 763876 864,070 100,794
Cost of Sales
Hardware 29826 17861 -11,964 16313 35464 19152 887444 45011 -84243% 16313 301075 284763 110912 183236 72324
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Other / 3rd Party 5968 5968 1689 1,689 2353 2353 2,890 28%0 2377 2377
coh 74184 37068 -G7116 74315 69730 4576 74315 77839 35M 74315 50407 14809 74315 55150 -19765
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Figura 1 - Exemplo relatério comparativo entre plano original e forecast plan

Realizar mudancas no plano ao longo do ano ndo significa que o plano original foi mal
elaborado. Conforme ja foi mencionado anteriormente, o plano original ¢ construido a partir de
analises de varios possiveis cendrios futuros e, portanto, o plano somente ndo deveria ser
revisado se estes cenarios que foram levados em consideracdo no momento do planejamento se
concretizarem. Nao faria sentido continuar utilizando um plano onde as atuais circunstancias ja

o tornam impossivel de ser cumprido.

E importante, portanto, que periodicamente o plano seja revisado e caso necessario seja
modificado para se garantir que mesmo com as eventuais alteracdes de cenarios, os resultados
sejam minimamente impactados através da adog¢do de medidas efetivas tomadas em tempo

habil. O planejamento estratégico ndo deve ser algo a ser realizado uma tinica vez no inicio do
28



ano e esperar que ele se realize, o planejamento e as agdes devem ser continuamente revisados

e sua eficdcia medida para garantir que a organizac¢do alcance os resultados esperados.

Portanto, o planejamento estratégico ¢ fundamental e muito importante para a organizagao,
porém qualquer plano, por mais elaborado que seja, ndo ird por si s6 se converter em resultados
esperado, antes de tudo serd necessario que a organizagao tenha capacidade de transformar as
estratégias definidas no plano em agdes, implementar estas acdes e finalmente monitorar e

medir a eficacia das agoes.

FERNANDES (2006), define o caminho que deve ser trilhado para que a estratégia se
transforme em resultado “Sem ac¢des ndo se obtém resultados; sem capacitacao, as agdes perdem

eficdcia ou sequer chegam a ser realizadas”. A figura 2 ilustra este processo:

Estratégia Capacitacao Resultados

Figura 2 - Caminho da estratégia para o resultado

3.4 Etapas de um planejamento Estratégico

O primeiro passo para construir um plano estratégico ¢ definir um posicionamento de futuro que
a sua empresa quer ocupar e transformar isso em uma meta SMART, (do inglés: Specific,
Measurable, Achievable, Realistic e Timely), ou seja: Especifica (o que se pretende alcangar),
mensuravel (como medir o atingimento da meta), Atingivel (a meta est4 ao alcance?), Realistica
(pode-se alcangar a meta de forma realistica?) e Temporal (quando se deseja alcancar o
objetivo?). Depois disso, os responsaveis deverao definir as agdes que devem ser feitas para

alcangar essas metas.

Um planejamento estratégico deve contemplar: as pessoas responsdveis por executar, 0s
or¢amentos disponiveis, prazos estimados, agdes estratégicas, descricao de processos. Além de,

uma politica de recompensa para os funcionarios.

Um outro aspecto importante ¢ a clareza e a divulgacdo do planejamento. Os funcionarios
precisam ter consciéncia do que esta sendo planejado para que haja motivacdo efetiva dos
funcionarios para alcancar o objetivo. Por isso, ¢ tdo fundamental pensar em mecanismo de
bonificagdo ou premiagao.
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A empresa também pode contar com um servigo terceirizado para a criagdo do plano estratégico
bem como uma assessoria completa para a execucdo dele dentro da organizacdo. O
planejamento ¢ primordial para o alcance do sucesso do negocio da organizagdo. Apesar de
aparentar um processo muito complexo, a verdade € que o planejamento estratégico nada mais
¢ do que um processo, que busca analisar e tragar um plano de agdes para alcangar um resultado.
E um processo importante para qualquer tipo de organizagdo pois qualquer negocio deseja

chegar a algum lugar, seja uma pequena empresa ou grandes corporagdes.

Em suma, o planejamento estratégico comeca a partir da avaliacdo da situagdo presente da
organizag¢do, passa por uma identificacdo dos aspectos que precisam ser melhorados no negécio
e de sua atuacdo no mercado. A partir desta analise, sdo elaborados os objetivos estratégicos a
serem alcancados para atingir estas melhorias. Define-se também indicadores de performance,
revisdo ou elaboragdo de novos processos € também a necessidade de se implantar novos

projetos.

Apods todo este planejamento, a organizacdo estara pronta para executar o plano, sempre
monitorando o progresso dos resultados em relacdo aos objetivos e as metas estipuladas. A
execugdo ¢ o principal desafio a ser vencido, capacitar as pessoas ¢ manté-las motivadas para

executar o planejamento ¢ sempre uma tarefa desafiadora, mas o resultado ¢ sempre

recompensador para todos.

Por fim, quando a execugao do plano ¢ feita aliada a algum método de gestdo tem-se nas maos
uma Otima ferramenta para melhorar a eficiéncia operacional da organizacdo e melhorar os

resultados operacionais, garantindo um crescimento sustentavel do negdcio.
3.5 Modelos de Mensurac¢iao do desempenho organizacional

Existem diferentes modelos utilizados para avaliagdo da performance do desempenho
organizacional que surgem a medida que cresce a preocupagdo das empresas em mensurar a
performance organizacional das empresas, tal preocupag@o se baseia no principio que “sé se

pode gerenciar aquilo que se pode medir”.

Obviamente a razdo principal de se medir o desempenho organizacional ¢ permitir que os
gestores da empresa possam atestar se a acdes definidas para execucdo do planejamento

estratégico estdo sendo executadas de forma eficiente e se estdo conseguindo atingir os
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objetivos e metas estabelecidas ou se agdes de corregdo precisam ser adotadas caso os resultados

ndos estejam sendo alcangados.
3.5.1 Modelos para avaliagdo de performance

Para avaliar as diferentes dimensdes da empresa, diferentes modelos tém sido propostos, nao
existe o modelo ideal que possa ser aplicado eficientemente em qualquer tipo de empresa, para
encontrar o modelo que melhor atenda as necessidades da empresa muitos aspectos e
especificidades de cada negdcio devera ser considerado e entdo a escolha do modelo deve ser
feita. Conforme ja mencionado, existe hoje diversos modelos dos quais alguns sdo listados a

seguir.
3.5.1.1 Tableou de Bord

O Tableou de Bord foi um dos primeiros modelos para avaliagdo da performance
organizacional, provém da literatura francesa, ¢ uma ferramenta que ha mais de 50 anos tem
sido utilizada especialmente por empresas daquele pais. Desenvolvido por engenheiro de

producao, o sistema tem como objetivo aperfeicoar o processo produtivo.

O tableau de bordé definido como um instrumento de informacao periddica para a direcao para
suporte a tomada de decisdo uma vez que ele fornece para a direcdo dados relativos ao nivel de
cumprimento dos objetivos previamente definidos, através de indicadores de gestdo, sua

principal fun¢do ¢ “fornecer de maneira ampla a visao global do desempenho da organizagao.

O uso do tableau de bord como ferramenta de informagao e principalmente como mecanismo
de mensuragdo e gestdo da performance organizacional com o tempo foi se ampliando e se
difundindo especialmente nas grandes empresas francesas, porém muitos analistas consideram
que o modelo ndo se popularizou em func¢do de possuir um certo viés financeiro, privilegiando

essas medidas em detrimento das ndo-financeiras.
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Figura 3 - Exemplo de aplica¢do do Tableau de Bord

3.5.1.2 Prisma de Performance

O Performance Prism (PP) ¢ conhecido por sua inovagdo em comparagao com outros métodos.
A caracteristica principal que o diferencia ¢ que este modelo abrange ndo apenas interesses
especificos, mas indicadores que se relaciona com todos os stakeholders da Organizagdo, ou
seja, considera os clientes, os investidores, os fornecedores entre outros. O método também
considera a relagdo reciproca entre a organizagao e seus stakeholders, que ¢ o publico
estratégico de uma organizagao, em oposicao a outros métodos que apenas consideram algumas

poucas partes interessadas.

O modelo ¢ chamado de Prism, prisma em portugués, porque utiliza o conceito do prisma, ou
seja, utiliza cinco dimensdes ou perspectivas da empresa que abrange, como foi citado, os

principais stakeholders, estas dimensdes ou perspectivas estdo assim definidas no modelo:

o Satisfacdo dos Stakeholders: procura entender as necessidades dos stakeholders e
como a empresa pode atendé-las;

e Contribuicdo dos Stakeholders: Procura entender o que a organizagao precisa receber
dos seus stakeholders de forma a conseguir manter o equilibrio nessa relagao;

o [Estratégias: Quais estratégias a organizacdo precisa adotar para conseguir satisfazer
tanto as necessidades como os desejos dos stakeholders;

e Processos:Quais processo precisamos ser revisados ou criados de forma a garantir que
a estratégia seja executada eficientemente?

e Capacidades: Para executar a estratégia de forma eficiente, quais recursos precisam ser

disponibilizados?
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Portanto, de acordo com FERNANDES (2006), “para se implementar o Performance Prims, o
primeiro passo € entender o que cada stakeholders quer e como pode contribuir. A seguir,
desenvolve-se medidas para as duas dimensdes: a satisfagdo e a contribuicdo desses

stakeholders”

Figura 4 - Perform Prism

3.5.1.3 BSC - Balanced Scorecard

Em 1992, apos perceberem a falta de ferramentas de medicao e planejamento estratégico, os
professores Robert Kaplan ¢ David Norton criaram um método inovador para a avaliacdo e
melhoria da performance organizacional. No artigo The balanced scorecard — measures that
drive performance, publicado na Harvest Business Review, Robert Kaplan e David Norton
popularizaram este novo sistema de mensuragao da performance. O BSC, que em traducao
literal do inglés significa Indicadores de Desempenho Balanceados, ¢ um outro método de

gestdo estratégica para empresas.

Embora houvesse um senso comum de que os indicadores da performance financeira da
empresa fossem os principais indicadores que representam a satide da empresa, os professores,
Robert Kaplan e David Norton, defendiam que a performance das empresas nao deveria ser
medida apenas por indicadores financeiros, eles acreditavam que o conhecimento sobre a

performance da empresa em outras areas tornaria a gestao da organizacdo mais completa.

Para os autores Robert e Norton, utilizar apenas métricas financeiras para avaliar a performance
organizacional nao possibilitaria aos gestores conseguir entender e traduzir toda a

complexidade organizacional. No seu artigo, Robert e Norton expde que utilizar apenas
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indicadores financeiros como indicadores de performance funcionavam bem no passado, na era

industrial e que ja ndo se mostrava uma maneira eficiente nos dias atuais:

“Os executivos sabem que o Sistema de medicdo de sua
Organizacdo afeta em grande medida o comportamento de
gerentes e empregados. Também sabem que as medidas de
contabilidade financeiras tradicionais, como o retorno sobre o
investimento e a rentabilidade por agdo, podem proporcionar
sinais duvidosos quando se trata de inovagdes ¢ de melhoria
continua. As medidas tradicionais de desempenho Financeiro
funcionavam bem na era industrial, porém nao sdo mais uteis
para medir as habilidades e a idoneidade que as empresas
tratam de administrar hoje. O nosso trabalho em muitas
empresas nos permitiu descobrir que os executivos ndo
confiam em um conjunto de medidas e excluem outras porque
chegaram a conclusido de que nenhuma medida isolada pode
oferecer um objetivo de desempenho claro ou centrar a sua
atencdo nas areas criticas da empresa. (KAPLAN, Robert.
Balanced Scorecard — Medidas que impulsionam o

desempenho. 1992, p. 01)”

O modelo proposto por Robert e Norton se propde a suportar as empresas a compreender que
para garantir o crescimento da empresa, ¢ fundamental medir além dos indicadores financeiros,
outros indicadores que demonstrem como a empresa esta performando em outras areas também
importante como necessidade do cliente, do mercado e dos funciondrios. A parti de todas estas
necessidades mapeadas, e alinhado ao planejamento estratégico, o modelo propde a elaboracao
de agdes que abranjam todas as quatros dimensdes para que os resultados esperados sejam

alcangados.

O modelo utiliza um Mapa Estratégico onde deve-se consolidar as quatros dimensdes
(Financeira, Clientes, Processos internos ¢ Inovagdo e Aprendizado), para cada uma destas
dimensdes ou perspectivas deve-se definir no minimo 1 e no méximo 3 objetivos estratégicos,

para cada objetivo estratégico deve-se definir até trés KPI’s (Key Performance Indicator).
3.6 A estrutura e aplicacdo no mapa estratégico BSC

A grande novidade trazida pelos professores foi adicionar outras métricas além das

financeiras ao processo de mensuracao da performance. Dessa forma, poderia também
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medir diferentes dimensdes do negocio tanto no plano interno como no plano externo da
organiza¢do. O modelo tem entre seus objetivos utilizar informag¢des obtidas para ajudar
na tomada de decisdo e a partir dai criar um mapa com as agoes futuras de curto e longo.
Desta forma o modelo se considera quatro perspectivas que devem ser igualmente

consideradas para medir o desempenho da organiza¢do, como ilustrado na figura 5.

APRENDIZADO

PROCESSOS
INTERNOS

MERCADO

Figura S - Modelo Balanced Scorecard

3.6.1 A perspectiva Financeira

Os indicadores que avaliam o desempenho financeiro da empresa sem duvidas representam
importantes indicadores para medir e avaliar se a execugdo das estratégias empresariais, A
perspectiva financeira considera o quanto a empresa cria valor. Os indicadores financeiros
sao fundamentais acompanhar um aspecto vital a organizacdo e estabelecer métricas de

SucCesso.

Normalmente as metas financeiras tipicas indicadores que medem o valor para acionistas
e o retorno sobre o investimento. KAPLAN (1997) afirma que os indicadores financeiros
por si sO ndo deveriam guiar o negodcio e sua estratégia. Para Robert e Norton, os
indicadores financeiros na realidade serviriam para mostrar o resultado das demais acoes

desenvolvidas dentro da organizacgao.
3.6.2 A Perspectiva dos Clientes

Algumas empresas definem como missao, promover a satisfacdo dos seus clientes, no
entanto estas definigdes muito genéricas como essa pouco falam sobre agdes ou estratégias
que de fato se preocupam em identificar e atender as principais necessidades dos clientes.

Para KAPLAN (1997), o balanced scorecard permite identificar os segmentos de clientes
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e mercado nos quais a unidade de negdcio competird e as medidas de desempenho da

unidade nesses segmentos:

“Essa perspectiva normalmente inclui varias medidas
basicas ou genéricas do sucesso de uma estratégia bem
elaborada e bem implementada. Entre as medidas
essenciais de resultado estdo a satisfacdo do cliente, a
retengdo de clientes, a aquisicdo de novos clientes, a
lucratividade dos clientes ¢ a participagdo em contas

(clientes) nos segmentos-alvo. (KAPLAN, 1997, pg 26)”.
3.6.3 A Perspectiva dos processos Internos

Nesta perspectiva, o mais importante ¢ identificar os processos internos criticos nos quais
a empresa deve colocar energia e prioridade para alcancar a exceléncia. Apesar de ser uma
perspectiva muito importante, se estes processos nao forem aprimorados e ndo forem
definidas acdes eficazes para melhorar os processos, esta perspectiva nao trara o valor que

deveria.

Desta forma, ¢ necessario focar especialmente em aprimorar e tornar mais eficientes os
processos que irdo proporcionar maior geragdo de valor ao cliente, maior satisfacdo dos
clientes. Além disso, cabe aqui a identificacdo e medicdo do nivel de capacidade

tecnologica que ira garantir sua lideranca continua
3.6.4 A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta quarta perspectiva identifica a necessidade de infraestrutura necessaria para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo. Segundo KAPLAN (1997), “E improvavel que as
empresas sejam capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos

internos utilizando as tecnologias e capacidades atuais”.

A partir das medi¢des da perspectiva tanto dos clientes como da perspectiva dos processos
internos, sera possivel compreender o que de fato a organizagdo considera essencial para
o &xito competitivo. Cada organizacdo, mesmo com objetivos proximos, responderd as
perguntas de formas distintas. No entanto, o alto nivel de competitividade imposto pelo
mercado demanda que a empresa tenha a capacidade de se reinventar criando novas

solugdes e processos mais eficazes.
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4 COMO IMPLANTAR O BSC

4.1 Como implantar o planejamento estratégico com BSC

|O processo de implantacdo de um sistema de gestao ¢ sempre um grande desafio e deve ser
minuciosamente planejado. “Um sistema gerencias ndo surge instantaneamente. Devido ao seu
alcance, complexidade e impacto, todo novo sistema gerencial deve ser introduzido

gradativamente (KAPLAN, 1997)”.

Mesmo para uma empresa ja esteja no mercado ha anos, quando se decide pela implantagdo de
um sistema ou um modelo novo de gestdo ¢ uma oportunidade de rever o modelo de negocio
que foi definido anteriormente e se hd ajustes necessarios a serem feitos. Para o sucesso da
implantacdo de um planejamento estratégico aliado a um modelo de gestdo, ¢ fundamental

entender os principais aspectos do negocio, como por exemplo:

Parcerias-chave: quais sdo os parceiros terceirizados que ajudam sua empresa a entregar valor

ao mercado;

Atividades-chave: quais as principais atividades que irdo fazer com que sua empresa funcione

da melhor forma;

Recursos-chave: quais sdo os ativos necessarios para fazer com que o seu negdcio funcione

da melhor forma;

Proposta de valor: quais os beneficios mais valiosos que o seu produto vai entregar ao

consumidor final;

Relacionamento: quais estratégias serdo utilizadas para criar uma conexao com o consumidor

e fideliza-lo;

Canais: quais canais de promog¢ao, comunicacao e distribuicao serdao usados para se relacionar

com o cliente;

Segmento de clientes: definicao de qual nicho de clientes sua empresa vai atuar e atender com

suas solucoes;

Estrutura de custos: quais os principais gastos do negdcio que impactam diretamente no

financeiro;
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o Fontes de receita: como o cliente ird pagar pelo seu servigo/produto

Aos analisar e entender esses principais fatores, 0 modelo de negdcio da sua empresa esta pronto
para ser usado, sem deixar de lado nenhuma informacao crucial. Kaplan (1997), reforca o alerta
de que naturalmente havera muitas resisténcias e dificuldades do processo de introducdo do
novo sistema gerencial e que para conseguir superar essas barreiras ¢ fundamental o

engajamento da lideranga de empresa:

“A introdu¢do de um novo sistema gerencial baseado no
Balanced  Scorecard precisa vencer a inércia
organizacional que tende a envolver e contaminar
praticamente todos os programas de mudanca. Dois tipos
de agentes de mudancas s3o necessdrios para a
implementacdo eficaz do novo sistema. Primeiro, toda a
organizacdo necessita de lideres de transicdo, os
executivos que facilitam a constru¢do do scorecard e
ajudam a incorpord-lo como novo sistema gerencial.
Segundo a organizacdo precisa designar um executivo
para operar o sistema de gestdo estratégica de forma

sistematica e continua. (KAPLAN, 1997, p. 299)”.

4.2 Analise SWOT

Entendendo o Modelo de Negocio da sua empresa, ¢ hora de fazer uma boa analise de cenario.
Para isso, uma boa ¢ a Andlise SWOT, que ¢ uma ferramenta estratégica muito usada para

analisar forgas, fraquezas, ameagas e oportunidades que o seu negocio enfrenta.

Dividida em quadrantes, a SWOT analisa o ambiente interno, que sao aqueles fatores que estao
sob controle da empresa, como tecnologia, equipamentos, colaboradores, cultura interna, entre
outros. Além disso, a ferramenta também analisa o ambiente externo, que sdo aspectos que a
empresa ndo tem controle. Como por exemplo, desastres naturais, novas leis, crises, taxas e

juros, embargos, etc.

Conforme Marcelo Nakagawa, professor e coordenador do centro de empreendedorismo da

Insper, a andlise SWOT ndo tem um pai ou mae definidos, mas muitos acreditam que ela tenha
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4.3

sido desenvolvida na década de 1960 por professores da Universidade Stanford, a partir da

analise das 500 maiores empresas dos Estados Unidos.
Nesse sentido, a SWOT ¢ composta por:

Forcas: o que sua empresa tem de melhor, caracteristicas que se destacam da concorréncia,

areas em que ¢ referéncia;

Fraquezas: quais aspectos da sua empresa podem melhorar, as deficiéncias identificadas, o

que pode ser criado de novo;
Ameacas: quais fatores externos podem desestabilizar sua empresa e afetar seu crescimento;

Oportunidades: quais oportunidades o mercado oferece ao seu negdcio.

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS

\A'4

FATORES
INTERNOS

FORCA FRAQUEZAS
wn v
1 o I
ox
=
< =
£
OPORTUNIDADES AMEACAS

Figura 6 - Modelo de SWOT

Nao apenas sua empresa ird saber como usar suas forgas para blindar-se contra as ameagas ¢
fraquezas, como também podera identificar oportunidades o mercado oferece para gerar

crescimento.
Missao, Visiao e Valores

Todavia, definir modelos de negdcios e analisar cendrios ndo € o suficiente para ter sucesso. E
preciso saber onde se quer chegar no futuro e como deseja-se ser visto pelo mercado quando
estiver no topo. Para isso, ¢ necessario a defini¢ao da filosofia da empresa. Isso comumente

esta declarado na missao, visdo e valores da empresa:
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Missao: A missdo organizacional ¢ 0 comprometimento da empresa para com o seu proposito

de existéncia perante a sociedade e o mercado, ¢ a razdo de ser da empresa; o que ela deseja

levar ao mercado e aos seus consumidores.

Kotler defende a ideia de que;

“Uma empresa nio se define pelo seu nome, estatuto ou
produto que faz; ela se define pela sua missdo. Somente uma
defini¢do clara da missdo € razao de existir da organizacdo e
torna possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa.”

(DRUCKER, 2011)

“Uma missdo bem difundida desenvolve nos funcionarios um
senso comum de oportunidade, dire¢do, significancia e
realizagdo. Uma missdo bem explicita atua como uma mao
invisivel que guia os funcionarios para um trabalho
independente, mas coletivo, na direcdo da realizacdo dos

potenciais da empresa.” (KOTLER, 2005)

Visao: O conceito de visdo ¢ muito amplo, porém pode ser definido como um conceito

operacional que tem como objetivo a descricdo da autoimagem da organizacdo: como ela se

enxerga, ou melhor, a maneira pela qual ela gostaria de ser vista. Segundo Oliveira (2005), a

visdo representa um cendrio ou horizonte desejado pela empresa para atuagdo. Ja para Hart

(1994) ela ¢ a compilacao de desejos de uma empresa a respeito do seu futuro. Enquanto para

Costa (2007)

Valores: Principios que irdo guiar esse caminho até o sucesso.

“Em wuma organizagdo os valores ‘dizem’ e os
comportamentos ‘fazem’. Portanto, 0s valores
organizacionais podem ser definidos como principios que
guiam a vida da organizacdo, tendo um papel tanto de atender
aos objetivos organizacionais quanto de atender as

necessidades dos individuos.” (BARRET, 2000).
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4.4

Para exemplificar, imagine uma empresa do ramo farmacéutico que quer tornar a vida das
gestantes mais tranquila (missdo). Para isso, ela esta investindo em pesquisas para langar uma
linha de produtos que amenizam os sintomas da gravidez. Sua meta ¢ ter essa linha de produtos

completa até 2021 (visao).

Da mesma forma, a empresa entende que precisa trabalhar de forma transparente, com todo o
cuidado, seguranca e afeto possivel para alcancar € manter uma boa relagdo com seus clientes
nesse periodo (valores). Quando uma empresa tem sua filosofia definida, ela consegue
transmitir isso a seus colaboradores, parceiros e clientes, construindo relacionamentos solidos

e duradouros.

Além disso, quaisquer objetivos estratégicos definidos daqui pra frente se tornam mais
significativos, trazendo mais bem-estar aos colaboradores, que entendem a real importancia do

seu trabalho.

Mapa Estratégico

Apos ter em maos um modelo de negdcios, uma analise cenaria e a filosofia empresarial, pode-
se voltar ao BSC para construir um mapa estratégico com os principais objetivos da sua
empresa. O Mapa Estratégico ¢ uma espécie de quadro resumo, que traduz a estratégia da
empresa através de objetivos que abrange as quatro dimensdes/perspectivas do BSC que vimos

14 no inicio. A figura 7 ilustra um exemplo disso:

MODELO DE MAPA ESTRATEGICO - BSC

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA
CLIENTES

PERSPECTIVA
PROCESSOS

PERSPECTIVA
APRENDIZAGEM

Figura 7 - Exemplo de mapa estratégico

Para Kaplan; Norton (2004, p. 58) “o mapa estratégico fornece a representagdo visual para a

integragdo dos objetivos da organizacao nas quatro perspectivas do BSC.” Os mesmos autores
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4.5

ainda concordam que o mapa ilustra as relagdes de causa e efeito conectando os resultados

almejados para cada perspectiva.

Mas ¢ importante lembrar que, todas as etapas anteriores devem ser levadas em consideragdo
na hora de construir seu mapa estratégico. E preciso que seus objetivos fagam sentido com seu
modelo de negocio, estejam adequadas ao cendrio atual da empresa identificado na SWOT e

sejam executados de acordo com a sua filosofia.

Em resumo, podemos comparar o mapa estratégico com uma arvore, onde em uma relagao de
causa e efeito, as inovagdes e pessoas sao as sementes de uma empresa. Os processos internos
sdo o tronco da arvore, dando sustentacao. Ja os clientes e o mercado sdao os ramos e as folhas,

e por fim, os frutos sdo as receitas financeiras e o valor patrimonial do negdcio.
Indicadores de Desempenho

Depois que os principais objetivos da sua empresa forem definidos em um Mapa Estratégico,
¢ a hora de definir quais indicadores de desempenho irdo ser utilizados para mensurar os

resultados.

Os indicadores chave de desempenho, sao uma forma de mensurar se um projeto ou conjunto
de acdes obteve o resultado esperado. Eles costumam ser uma combinagdo de métricas e podem

ser apresentados em nimero ou percentual.

Mas lembre-se, que de acordo com os criadores do BSC, o desempenho deve ser medido em
diferentes 4areas, por isso os indicadores de desempenho devem estar relacionados com cada

uma das perspectivas do método.

Em suma, indicadores de desempenho sdo fundamentais para analisar de forma tangivel o
quanto sua empresa esta caminhando em direcdo aos objetivos definidos. Além disso, eles
podem ajudar a detectar possiveis erros nos processos para que a corre¢ao seja feita antes de

ser tarde demais.
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4.6 Metas

Logo ap6s a defini¢do dos KPIs, deve-se definir as metas. Nesta fase, todos os objetivos, de
acordo com as perspectivas do BSC devem ser muito bem sdo detalhados, para que cada

responsavel saiba o que ¢ preciso ser feito para alcangar o objetivo global.

Por exemplo, se na Perspectiva de Aprendizado, o objetivo ¢ qualificar a equipe de vendas, ¢
preciso definir um niimero especifico de cursos ou eventos que a mesma deve participar. Ou se
na Perspectiva de Mercado, deseja-se langar um novo produto, € preciso definir um cronograma

desde a pré-producdo até o langamento.

Essas metas ajudam a analisar o desempenho das a¢des planejadas, e contribuem também para
que as equipes percebam que seu trabalho esta sendo feito e dando resultado, dia ap6s dia, ndo

apenas no fim da acao.

4.7 Projetos e Processos

Conceitualmente, processos sdo uma sequéncia de atividades que devem ser realizadas para
completar uma acdo. Ele se repete e tem como objetivo gerar sempre o mesmo resultado. Um
exemplo € o processo de vendas. Ja projetos sao acdes que acontecem em um determinado
periodo, com o objetivo de alcancar um resultado especifico. Possuem inicio, meio e fim

determinados. O lancamento de um produto novo, ¢ um exemplo de projeto.

Nesse sentido, ¢ preciso definir quais 0s processos € projetos que possuem relacdo com os
objetivos estratégicos da empresa. Quais agdes serdo realizadas periodicamente e quais projetos
serdo pontuais, tudo tendo como objetivo conduzir ao atingimento dos objetivos estratégicos

principais.

No entanto, vale ressaltar que suas defini¢des sdo importantes para manter a equipe no caminho
certo. Quando se saber qual o objetivo final e quais agdes sdo necessarias, perde-se menos
tempo com atividades sem prioridade alguma, que acabam apenas atrapalhando a rotina

empresarial.

Por fim, ¢ importante que cada colaborador dentro da empresa tenha consciéncia de seus

processos e projetos para que contribua de forma organizada com os objetivos da empresa.
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4.8 Definicio do organograma

Quando todos os processos e projetos estiverem alinhados, ¢ hora de definir os responsaveis
por cada acdo. Como o planejamento estratégico com BSC envolve diversos setores de uma
empresa, ¢ importante reunir todos para uma apresentacdo do plano e definicdo de prazos e
atribuicdes. Dessa forma, a criagdo de um organograma facilita a organizag¢do interna das

equipes, além da comunicagao e do acompanhamento dos resultados.

4.9 Orc¢amento Estratégico

Sem duvida, para que todo este processo acontega e funcione como esperado, ¢ importe planejar
um orgamento que o suporte afinal, qualquer acdo requer investimento, seja em qualificagao

dos colaboradores, em novos produtos, comunicagao, entre outros.

Por isso, todas as agdes devem ser avaliadas do ponto de vista financeiro, para serem entao
validadas junto a capacidade de capital da empresa. Tanto ¢ que, dentro do Mapa Estratégico

do BSC, a Perspectiva Financeira vem primeiro, refor¢ando sua importancia.

Liste tudo que sera necessario em termos de investimento e de recursos financeiros e pessoal
junto ao setor financeiro para que o seu planejamento estratégico nao siga um caminho fora da

realidade e se torne apenas um plano, sem agao.

4.10 Reconhecimento

Embora o BSC tenha o auxilio de diferencas ferramentas ¢ método, nada disso saird do papel

se ndo houver o engajamento dos colaboradores da empresa.

Como resultado de todo esfor¢o e dedicagdo, ¢ importante que a empresa pense em uma politica
de recompensa para seus funciondrios. Podem ser modelos como PPR ou PLR, mas o essencial

¢ que todos se sintam reconhecidos.

Em contrapartida, essas agdes de reconhecimento irdo criar uma sensagao de pertencimento em
todos, motivando-os e estimulando o bem-estar. E como ja se sabe, a motiva¢do ¢ um fator

crucial para aumentar a produtividade seja, empresa e colaboradores saem ganhando.
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5 O BALANCED SCORECARCARD NA PRATICA

Como informado no inicio, a motivagdo de escrever sobre este tema foi a constata¢do na pratica
dos resultados obtidos com a implantagdo do modelo Balanced Scorecard como principal
ferramenta de gestdo do desempenho Organizacdo em uma empresa. Na €poca esta empresa
passava por grandes dificuldades e apresentava desempenho financeiro muito ruim, equipes
desmotivadas e clientes insatisfeitos, a principal missdo deste autor era melhorar os indicadores
operacionais e financeiros da unidade de negodcio que a partir daquela data estava sob sua

gestao.

Para alcangar este objetivo o grande desafio foi iniciar na empresa o desenvolvimento de uma
cultura mensuracao e controle de indicadores operacionais. Aos poucos essa cultura foi sendo
desenvolvida e os resultados comecaram a melhorar. No entanto a cultura ainda nao estava
incorporada de forma eficiente e ainda funcionava com uma certa imposi¢cdo de cima para
baixo. Para consolidar de fato essa cultura e atingir resultados ainda melhores foi necessario
pesquisar os aspectos da cultura organizacional para entender e implantar medidas que
elevassem a empresa a um patamar mais robusto na consolidacao da cultura de mensuragao do
desempenho. Apds pesquisas sobre diferentes ferramentas de gestdo de desempenho, o BSC

(Balanced Scorecard) foi escolhido para ser implantado.

O uso desta ferramenta e de outras inciativas de gestdo conseguiram reverter a situagao € pouco
tempo apods a implantagdo os resultados operacionais e a performance financeira da empresa

passaram a apresentar bons resultados.

A partir da dos objetivos estratégicos definidos pela matriz da empresa nos USA, da missao e
visao da empresa, foi planejado a implantagdo do BSC na empresa. Um grande esfor¢o de
conscientizacdo e motiva¢do dos funcionarios foi empregado, pois a empresa ndo tinha uma

cultura de medir desempenho e por esta razao tudo na empresa estava a deriva, sem controle.

As pessoas reclamavam que estavam sempre super ocupadas, porém era perceptivel que ndo
havia foco no resultado e sim nas tarefas, e como resultado o desempenho financeiro e

organizacional como um todo estava totalmente fora de controle.
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Figura 8 - Objetivos estratégicos da empresa

Apesar de se tratar de uma regional de uma grande empresa multinacional, a gestdo local ndao
conseguiu entregar resultados, mesmo tendo claro os objetivos estratégicos e a missdo e visao

da empresa.

OUR MISSION OUR PROMISE

We leverage data and innovation to optimize the mining We couple our world-class IntelliMine solutions with our

value chain in real time results-driven services to deliver value for our customers.

Figura 9 - Visiio e Missdo da empresa

Utilizando os conceitos do BSC (Balanced Scorecard), a nova gestdo da empresa conseguiu aos
poucos desenvolver na empresa a cultura da mensuracao do desempenho organizacional. Um
esfor¢o na melhoria da comunicacao interna ajudou a disseminar a nova cultura e levar a todos
os empregados as estratégias e os objetivos da empresa, isso ajudou a fortalecer o sentimento

de pertencimento e consequentemente o engajamento de todos.

Em pouco tempo, o modelo comprovou ser o adequado e os resultados que antes estavam em
declinio inverteram a tendencia e passou a evoluir para indicadores positivos em todas as

dimensdes (financeiro, de clientes, de funcionarios e de processos internos).

A figura 10 ilustra bem a evolucao dos indicadores operacionais e financeiros da empresa desde

o0 inicio até a consolidagdo da implantagdo do sistema de gestao.
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Accounts FY2016 FY2017 FY2018 FY2019 FY2020

Sales

Total Sales 7,310,253 6,074.739 6,464,772 8.987.840 8,707.044
Cost of Sales

VARIABLE GROSS MARGIN 3,224,735 3,292,681 4,604,102 5,722,384 6,279,740
Other Costs of Sales

TOTAL CAPACITY COSTS 717.301 853.450 817.260 822,652 541,924
Bad Debt Expense -14,558 -337 -38 754

TOTAL OPERATING COSTS 5,292.454 4,145,783 3.107,823 4,418,228 3,179,126
PROFIT FROM OPERATIONS 2,017,799 1,928,957 3,356,949 4,569,612 5,527,918

* OTHER INCOME AND EXPENSE

EARNINGS BEFORE TAX 2.435.596 1.808.316 3,091,282 4.307,902 5.433.107
Percentages

VARIABLE GROSS MARGIN % 44.1% 54.2% 71.2% 63.7% 72.1%
OPERATING PROFIT % 27.6% 31.8% 51.9% 50.8% 63.5%
EBT INCOME % 33.3% 29.8% 47.8% 47.9% 62.4%

Figura 10 - Evolucgéo dos indicadores operacionais

Como se pode notar na figura 10, o resultado financeiro do negdcio objeto do estudo de caso
real, foi melhorado significativamente com a aplicagdo do sistema de gestao de desempenho
organizacional. O lucro operacional (Operating Profit) aumentou de 27,6% da receita bruta para
63,5% da receita bruta. Mas nao apenas o resultado financeiro melhorou como também todos

os outros indicadores das demais perspectivas:
5.1 Perspectiva financeira

No aspecto financeiro, todos os indicadores atestam uma virada radical nos resultados da
empresa, a implantagdo de uma rotina baseado na necessidade continua de controlar os custos
e mensurar o despenho proporcionou o resgate da saude financeiro. A figura 11 mostra um
dashboard dos indicadores financeiros da empresa:
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Operational Indicators
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Figura 11 - Indicadores operacionais/financeiro em 2020

5.2 Perspectiva do cliente

O cliente sempre tem que ser o foco da empresa, muitas empresas falham em nao adotar
religiosamente essa filosofia. Cliente satisfeito ¢ cliente fiel e isso ¢ a base para a
sustentabilidade do negdcio. Com a implantagao do BSC, isso foi muito trabalhado e o resultado
foi uma melhoria constante e sustentavel do nivel de satisfagdo dos clientes que ¢ anualmente
medido através de um indicador que utiliza uma ferramenta conhecida como NPS (Net
Promoter Score). Como pode ser constatado na figura 12, o indicador de nivel de satisfacao do
cliente passou a subir de forma continua o que demonstra que a estratégia tem sido

implementada de forma eficiente.

NPS - Historial Score
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1=

N Promoter S Neutral S Detractor Score

FY14 FY15 FYi6 FY17 Y18 FY19 FY20
Promoter| 26,5% | 38,0% | 42,1% | 48,5% | 584% | 557%
Neutral | 40,8% | 38,0% | 44,7% | 353% | 33,6% | 366%
Detractor| 32,7% | 23,9% | 13,2% | 162% | B8,0% 7,6%
score -6,2 14,1 28,9 32,3 50,4 28,1 53

Figura 12 - Indicador histérico do nivel de satisfacio do cliente
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5.3 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Esta foi uma dimensao que demandou uma aten¢do muito especial, s3o as pessoas que realizam
o trabalho, portanto se as pessoas ndo estdo felizes e satisfeitas o resultado produzido por elas
nao sera bom. Com a implantagdo do BSC os funcionarios passaram a ser considerados

prioridade.

A equipe de RH estabeleceu novos processos de selegao e recrutamento para garantir a selegao
das pessoas certas e desenvolveu e implementou um sistema de desenvolvimento individual
dos funciondrios para capacitd-los e principalmente para aumentar sua satisfacdo, motivacao e

consequentemente reter os talentos e diminuir o turnover.

O nivel de satisfagcdo dos funciondrios também passou a ser monitorado através de surveys que
utilizam a mesma filosofia do NPS (Net Promoter Score) s6 que voltado para os empregados
que foi denominado de e-NPS, e como mostrado na figura 13, o nivel de satisfagdo dos

empregados também passou a melhorar de forma muito robusta e consistente.

i
i e-NPS
| o5% - &0
' 2 80%
| s0% — 88% oy 50
|
| 85% a0
| 80% - 30
| 76%
| 75% 20
i 70% 10
| 5% 0
| 2017 2018 2018-1 2018-2 2020 2021
! N Participation  se—c-lPS

2017 2018 2019-1 2019-2 2020 2021
|Participation| 76% B7% 91% 88% 89% 90%
le-NPS 31 40 20 33 a7 55

Figura 13 - Indicador do nivel de satisfacio dos empregados

5.4 Perspectiva de Melhoria dos Processos Internos

O foco relativo a esta perspectiva foi a busca pela exceléncia operacional a parti da melhoria
continua dos processos e procedimentos internos, foi estabelecido métricas para medir a
eficiéncia dos processos internos e com isso desafiar a todo momento as equipes a fazerem
melhor, mais rapido e mais barato, estabelecendo metas alinhadas aos objetivos estratégicos.
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Uma estratégia que trouxe muito resultado foi a implantacdo da transformagdo dagil:
“capacidade de reconfigurar rapidamente estratégia, estrutura, processos, pessoas e

tecnologia na direcdo das oportunidades de criacdo de valor e protecio de valor.”

(McKinsey).

Para a implantacdao desta transformacao, foi disseminado entre todos os funcionarios alguna
valores que a sdo fundamentais para se conseguir sucesso na jornada rumo a transformaglao

agil:

e Valores Fundamentais
o Foco: mais foco ao avaliar criticamente as tarefas atuais e dizer ndo a coisas que
nao valem o esfor¢o necessario
o Propriedade: incentivo a propriedade, estimulando os colaboradores a pensar
em suas tarefas como se estivessem sendo realizada para sua propria empresa
o Reavaliacdo: enfatizar a necessidade de rever e avaliar continuamente,

celebrando sucessos e aprendendo com falhas

Virios processos foram revistos com a participacdo de todos os funcionarios, o propodsito
principal destas iniciativas era promover a pré-atividade, incentivar a independéncia dos
colaboradores, a delegacdo de tarefas, a inovacdo, a tolerancia a erros e incentivos a
aprendizagem, a importancia de motivar os colaboradores, ¢ a simplicidade nas operacdes e das

equips.

Para gerenciar a eficacia da execucao das tarefas foi implementado as metodologias de OKR e

Kanban.
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6 CONCLUSAO

Nao poder gerenciar o que ndo se pode medir parece obvio, mas ¢ muito comum
diagnosticarmos muitos fracassos empresariais causados justamente pela nao observagao desta
regra tdo primaria no mundo dos negocios. Muitas empresas cometem o erro de ndo implantar
uma metodologia, por mais basica que seja, de medir os resultados alcangados por sua
organizagdo, compara-la com os resultados esperados e, se necessario, tomar agdes corretivas

se algo estiver saindo do controle.

No exemplo pratico explanado neste trabalho, a empresa em questao, apesar de pertencer a um
grupo multinacional, estava caminhando para uma situagdo de descontrole financeiro quando

entdo a gestao foi substituida para tentar mudar os rumos da empresa.

Esse desafio parecia uma tarefa gigantesca pelos numeros da época, mas também uma
oportunidade de mudanga geral na forma de gerir a empresa, para reverter as tendéncias ruins

dos resultados e iniciar uma trajetéria de recuperagao.

Aplicar os conceitos de gestdo, de governanga e investir muito tempo e esforco na gestdo das
pessoas, que naquele momento estavam pouco motivadas, foi a solugdo do problema. Iniciar
um trabalho de mudar a cultura da empresa para direcionar seu foco para resultado ao invés de
foco nas tarefas, difundir e compartilhar a estratégia da empresa fazendo com que todos os
funcionarios se sentissem parte do negocio, desenvolver e reconhecer os funcionarios para

conseguir reter os talentos da organizacao foram as chaves do sucesso.

Porém para garantir o sucesso, a melhoria da gestdo e o atingimento dos resultados esperados
foi fundamental implantar uma metodologia de mensuracao da performance organizacional. A
decisdo de utilizar o Balanced Scorecard como modelo de gestao e mensuragao do desempenho
proporcionou uma inversao incrivelmente rapida de uma situagdo muito ruim para uma situagao

de destaque entre todas as subsidiarias.

O objetivo deste trabalho foi demonstrar a importancia da implementacao e uso de sistemas de
mensura¢do de desempenho e como sua aplicagdo na pratica pode realmente ajudar a gestdo da

empresa a alcangar os resultados e garantir um crescimento sustentavel.

O sucesso no mundo dos negocios certamente tem dependéncia direta de boas estratégias, mas

nem as mais brilhantes estratégias se converterdo em sucesso se eles ndo forem eficientemente
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implantados, e na maioria das vezes ndo ¢. Medir o desempenho organizacional é essencial para

o sucesso de qualquer gestao.

Portanto, € necessario modelar e usar sistemas de gestao da performance e também estar sempre
alerta em aprimorar sempre os sistemas pois 0 mundo dos negodcios ¢ muito dindmico, mas para

mudar e aperfeigoar se pressupde antes implantar e usar.
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