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Rio de Janeiro, 24 de Agosto de 2006.

Prezados Senhores,

Temos o prazer de encaminhar o relatério da pesquisa de Benchmarking a respeito
de Gestdo de Desempenho e Balanced Scorecard.

Acreditamos que a pesquisa tem grande relevancia para as organizacoes
participantes, pois permite avaliar diversos aspetos, tanto a gestdo de desempenho
estratégico, como para aquelas que ainda ja possuem o BSC, ou ainda para aquelas
qgue tém intencdo de implanta-lo.

As andlises foram preparadas a fim de permitir uma observacéo detalhada sobre as
principais dificuldades, beneficios e resultados, assim foram realizadas andlises
comparativas entre organizacdes e diferentes questdes elevando o grau de possiveis
conclusdes.

O estudo esta subdividido em trés diferentes se¢des:

Secdo 1: Organizacdes Participantes
Secdo 2: Gestdo da Estratégia nas Organizacbes
Secdo 3: Balanced Scorecard

Como ndo poderia deixar de ser em um estudo desse tipo as andlises foram
preparadas para impossibilitar a identificacdo das organizacbes participantes de
forma que o sigilo sobre as mesmas foi resguardado.

Agradecemos seu interesse e participacdo e nos colocamos a disposicéo para discutir
os resultados da pesquisa ou para quaisquer informacdes adicionais que se fizerem
necessarias.

Atenciosamente,

Marcelo Raducziner
Diretor Executivo

Compass
International Knowledge Center
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Quem Somos

A Compass € uma empresa de consultoria, treinamento e pesquisa que tem como
Missdo apoiar empresas em sua busca por resultados e alta performance.

Atendemos empresas de diversos setores, entre eles: Petréleo, Tecnologia da
Informacdo, Telecomunicagbes, Servigos, Governo, Seguros, Manufatura e
Financeiro. Temos entre nossos clientes empresas multinacionais e brasileiras de
grande e médio porte, localizadas em diversas cidades do pais.

Tratamos todos os clientes de forma individualizada, estabelecendo relacionamentos
de longo prazo e um verdadeiro ambiente de parceria. Dessa forma, cada servico
prestado é considerado como uma oportunidade Unica para mostrarmos gue nosso
trabalho é capaz de gerar resultados e beneficios reais.

Nossos Servigos de Consultoria Empresarial

A Compass fundamenta seus servigcos no atendimento das necessidades de seus
clientes, assim nossos servicos de consultoria, estendem-se desde a realizacdo de
diagndsticos organizacionais, que incluem a identificacdo e o desenvolvimento de
oportunidades de melhoria sempre baseadas em fatos e analises criticas, até a
implementacdo dessas oportunidades. Assim, nossa oferta de servicos sobre as
seguintes solucdes:

- Planejamento Estratégico - Arquitetura e desenvolvimento
— Balanced Scorecard: organizacional
Diagnéstico e Implementacéo de - Desenvolvimento de modelos de
Modelos de Desempenho Empresarial custeio e orgamento
e de Indicadores Estratégicos — Gestdo de Riscos Corporativos

- Diagndstico e Desenho de Processos

Nossos profissionais sdo orientados sempre no sentido de viabilizar a implementacéo
das solugcdes propostas. Exatamente por isso nossa equipe se compde de
profissionais oriundos de grandes empresas de consultoria e de mercado. Por
acreditar em relacionamentos de confianca e parceria nossos profissionais contam
com um plano de desenvolvimento que lhes suporta em termos de expectativa e
crescimento de carreira, além de um programa de treinamento e capacitacdo. A
preocupacdo e esse cuidado nos assegura a manutencdo de uma equipe coesa e
preocupada em gerar 0 maximo de valor para nossos clientes.

Sabemos que trabalhos com alto grau de qualidade serdo sempre nossa melhor
referéncia. Por isso, além da preocupagdo com nossos membros de equipe, todo
projeto é tratado como Unico, merecendo atencdo especial de um de nossos Sécio-
Diretores que também tem como tarefa o desenvolvimento de um relacionamento
integro e de longo prazo. A metodologia de trabalho empregada reflete nossa
experiéncia tanto na implementacdo de solugdes, como no gerenciamento de
projetos, e assegura que as metas inicialmente definidas sejam alcancadas.
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Introducéao

Um dos principais desafios de qualquer organizacdo é transformar seus planos em
acOes, e essas em resultados. Para isso os lagos entre a estratégia e desempenho
organizacional devem estar profundamente vinculados - o que nao é uma realidade
para toda organizagao.

A dificuldade em conseguir clareza e objetividade na transformacdo das metas
estratégicas em agdes levou a busca pelo desenvolvimento de técnicas e ferramentas
que auxiliem as organizacdes a definir gerenciar e executar suas estratégias. Tais
técnicas vém sendo suplantadas umas pelas outras ao longo do tempo. Esse
processo de evolugdo surge a partir da aplicacdo pratica da técnica e a avaliacdo e
entendimento de suas limitacdes. Muitos desses obstaculos surgem exatamente pela
aplicacdo dessa nova técnica e a percep¢do de que esta ndo conseguiu atender ao
que se visava inicialmente. Para os “pioneiros” no uso da técnica esse movimento de
adocdo inicial pode resultar em diferenciais competitivos, porém somente enquanto
outras organizagdes ainda ndo os seguiram. A disseminacdo no uso da técnica
permite a percepcdo mais clara, tanto dos beneficios, quanto de suas limitagdes.

Nesse cendrio entendemos ser de grande relevancia para as organizagdes e seus
executivos independente de porte e segmento econdmico avaliar como vem sendo
desenvolvida a gestdo de desempenho estratégico e como uma das técnicas mais
recentes o Balanced Scorecard, vem sendo utilizado em empresas brasileiras.

Assim este estudo tem como objetivos identificar a realizacdo dos processos de
Gestdo Estratégica e como o Balanced Scorecard se insere nesse contexto. Além
disso, buscou-se identificar motivos, beneficios, dificuldades e obstaculos no uso
dessa técnica. Ressaltamos que a presente pesquisa tem como objetivo apresentar
um mapeamento sobre os temas abordados, ndo tendo, portanto, uma finalidade
conclusiva.

A pesquisa foi realizada entre junho e julho de 2006 e a metodologia utilizada pode
ser resumida a partir do diagrama a seguir:

A metodologia estabelecida para o desenvolvimento dos trabalhos considerou as
seguintes etapas:

Resumo da Metodologia do Estudo

Preparagéo do | .| Convite aos Compilagéo e N Comunicagao

Planejamento =1 " o ctionario Participantes Analise de Resultados

I — Planejamento

Nesta primeira etapa, buscamos junto as organizacdes e colaboradores a defini¢éo
de escopo para a pesquisa sobre o tema, tendo sido definido em duas sec¢bes
principais a composi¢éo desta:
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- Perfil das organizacdes e dos profissionais participantes

- Gestdo de Desempenho Estratégico

- Balanced Scorecard

Foi ainda definido que a busca das informacfes necessarias seria feita através de um
amplo questionario de pesquisa, cujo modelo foi desenvolvido pela Compass.
Também foi definido quais empresas deveriam ser convidadas e como se daria o
processo de pesquisa.

Il — Preparacdo do Questionario

O questionario foi desenvolvido a partir do estudo do tema e da colaboracdo de
profissionais e usuéarios, sendo essa contribuicdo bastante relevante para o
enriquecimento dos trabalhos. O questionario contou com 86 perguntas subdivididas
em cinco subsecoes.

1l — Convite aos participantes

A lista de convidados considerou organizacGes que ja contribuem para as pesquisas
da Compass, alem de organizacbes que convidadas pelo seu interesse e
envolvimento com os temas da pesquisa. Sendo um cerca de 80 empresas
convidadas a participar das quais 23 preencheram o questionario.

IV — Compilacéo e Andlise de Resultados

Na medida em que o0s questionarios eram preenchidos, apds sua validacéo,
desenvolveu-se uma base de dados Unica, que possibilitou a compilacdo
sistematizada das informacdes e o inicio dos trabalhos de comparacéo e andlise.

Vale ressaltar que, devido aos volumes e diversidade das informacdes solicitadas no
guestiondrio, os prazos inicialmente estipulados foram ampliados.

V — Comunicacao de Resultados
Desenvolvimento e encaminhamento do Relatério Final de acordo com as
informagdes prestadas.

Esse estudo foi realizado com base no cédigo de conduta de Benchmarking da
International Clearinghouse, o que garante a total confidencialidade das informages
fornecidas pelas organizac@es participantes.

Equipe de trabalho e agradecimentos

Para o desenvolvimento dos trabalhos os seguintes profissionais estiveram
envolvidos:

Coordenador: Marcelo Raducziner
Equipe de apoio: Marcantonio Fabra, Luciana Palmieri, Paula Zygielszyper, Tiago
Silva e Lucio Amorim.

Agradecemos também a relevante participacdo de Regina Singh, que contribuiu de
forma significativa para a preparac¢do da pesquisa.
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Sumario Executivo

7

A intencdo deste sumario € apresentar as principais observacBes em relacdo aos
resultados da pesquisa sobre o Estudo de Benchmarking de Gestdo de Desempenho
e Balanced Scorecard. Assim, apesar de nem todas as informacfes do estudo
estarem aqui presentes, destacamos aquelas que consideramos como mais
relevantes, bem como algumas comparacdes entre as organiza¢cdes que possuem e
as que ndo possuem BSC. Alertamos que pelo objetivo e a metodologia empregada
no estudo, as observacbes ndo sdo conclusivas, merecendo assim cautela para
eventuais generalizacdes.

As organizacdes e os profissionais participantes

Vinte e trés organizacOes participaram do estudo, representando 8 diferentes
segmentos econdmicos, sendo em maior quantidade organizacGes de prestacdo de
servigos diversos (35%) - como consultoria de sistemas e tecnologia, gestdo de
projetos - e empresas industriais (30%). Acreditamos que tal situagdo ocorreu por
influéncia do universo de organizacbes convidadas e que apresentava essa
distribuicdo. Da mesma forma o tamanho das organiza¢cbes respondentes
representaram relativa uniformidade com o universo de organiza¢des convidadas.
Mesmo o estudo ndo utilizar-se de uma classificacdo para o fator tamanho das
organizacfes, a maioria das organizacdes participantes podem foram consideradas
como médio e grande porte, em funcdo de seu faturamento acima de 500 milhdes
(10 organizagfes); do numero de colaboradores, acima de 3.000 colaboradores (11
org.); e com mais de 1.000 clientes (13 org.). Entretanto o estudo também
considerou organizagdes de menor porte, ou seja, com faturamento entre 1 e 50
milhdes (4 org.); com menos de 250 colaboradores (4 org.); e até com 1.000
clientes (2 org.).

Em sua maioria os profissionais respondentes foram do nivel gerencial e tinham mais
de 5 anos de experiéncia nas organizacdes (17 org.).

Sobre gestao estratégica e o Balanced Scorecard

A quase totalidade das organiza¢Oes participantes (22 org.) possui um processo
formal de planejamento estratégico, sendo os principais aspectos considerados nesse
processo: a “Defini¢cdo e revisdo de estratégias de atuacdo perante o mercado” e a
“Definicdo e revisdo de recursos”.

A implantacdo de um processo de Gestdo Estratégico ndo parece ter qualquer
relagdo com o segmento de atuacdo ou com o tamanho e porte das organizacoes.
Quando analisadas as organizacdes que se utilizam do Balanced Scorecard, as de
maior porte (10 org.) sdo a maioria. Por outro lado o fator “tamanho”, ndo parece
ser um aspecto restritivo, visto que 2 (duas) organizacBes de pequeno porte ja
utilizam o BSC.

Uma das inteng¢Bes do BSC é permitir maior envolvimento dos profissionais de toda a
organizacdo, considerando seus diferentes departamentos e niveis hierarquicos com
0 processo de planejamento estratégico. Entretanto as respostas observadas nao
permitem fazer nenhuma relacdo a essa hipétese, independente de tamanho,
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segmento de atuacdo ou de existéncia de BSC na organizagdo. Entretanto, aquelas
organizacbes onde o BSC ja se encontra implantado € perceptivel para os
respondentes que todos na organizacdo compreendem melhor a relacdo entre as
acdes tomadas e a estratégia estabelecida. Assim, o BSC parece permitir que a
organizacdo “entenda” os caminhos que vém sendo tracados e seguidos.

Para implementacdo da estratégia e de suas ac¢bes viabilizadoras, os respondentes
apontaram como as principais barreiras a “falta de feedback de como a estratégia
esta sendo implementada” e a “falta de a associacdo entre as estratégias e as metas
de departamentos equipes e individuos”. Interessante observar que mesmo para as
organizagdes que possuem o BSC esses fatores permanecem como 0s mais citados,
porém em menor grau. Ainda nesse sentido, além das mesmas barreiras principais,
as demais barreiras citadas também o foram em menor quantidade e com menor
grau de relevancia, supde-se assim que as organizacdes que possuem o BSC
contariam com maior facilidade para implementar suas estratégias.

Grande parte das organizacOes participantes vem realizando suas estratégias através
de projetos, e exatamente esse mesmo grupo foi 0 que apontou maior sucesso no
alcance de suas estratégias. Para aquelas organizacdes possuidoras de BSC, o indice
de concordéancia sobre o vinculo entre estratégias e projetos é ainda maior.

Com relacdo a mensuracao de desempenho e da estratégia

O uso de indicadores de desempenho pelas organiza¢des € quase uma unanimidade,
apesar de ocorrerem em diferentes graus de utilizacdo. Para as organizacbes com
BSC esse grau apresenta-se maior. Nos dois grupos de organizagbes observa-se
maior tendéncia de uso de indicadores operacionais em detrimento de indicadores
administrativos. A definicdo de metas para os indicadores também é apontada como
realidade pela maioria das organizacbes. Nesse quesito, as organizacbes que se
utilizam do BSC também sdo as que despontam na frente com relagdo a essa pratica.
Percebe-se assim que as organiza¢cdes com BSC vém buscando desenvolver uma
estrutura mais robusta de controle de desempenho.

Com relacdo a possiveis falhas na gestdo de desempenho, percebe-se diferenca
entre as que ndo contam e as que contam com BSC. As respostas dos dois grupos
divergem em guantidade e em natureza. Aquelas que ndo contam com BSC apontam
maior quantidade de falhas e parecem revelar preocupacdes aparentemente mais
operacionais e com uma estrutura de controle menos flexivel. Assim as organizacdes
gue contam com BSC estariam em um nivel diferente de maturidade em termos de
mensuracdo de resultados.

Implementacdo do Balanced Scorecard

Tornar o BSC uma realidade nas organizaces ndo é privilégio especifico de qualquer
area ou funcdo nas organizagfes, visto que o BSC foi sugerido e implantado por
diferentes areas como financeira; de planejamento; Tl e de Qualidade, sendo as
duas primeiras as mais citadas.
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Contar com apoio de consultores mesmo que somente em algumas das fases do
processo de implementacdo € quase unanimidade. Somente uma entre as doze
organiza¢Bes ndo utilizou consultores em nenhum momento do “projeto BSC”.

Com relagdo aos motivos que levaram a implementacdo do Balanced Scorecard,
destacam-se a “necessidade de alinhamento da organizacdo a estratégia” e a “busca
pela sinergia na organizagdo”. Mesmo apl0s a implementagdo esses motivos
continuam como 0s mais citados.

Entre as influéncias para uma implantacdo com sucesso, destaca-se como a mais
positiva o “Patrocinio da Alta Administracdo”. No sentido inverso “Existéncia de
ferramentas de tecnologia de suporte ao BSC” foi apontado como um dos fatores
positivos menos influentes. Entre as influéncias mais negativas estdo “Falta de
comunicacdo e alinhamento sobre os conceitos do BSC” e “Existéncia de outros
projetos em paralelo”. Entre as influéncias negativas a “Falta de ferramentas de
tecnologia de suporte ao BSC” aparece como quarta colocada, fazendo crer que,
apesar de ndo ser um requisito relevante em termos “positivo”, ndo considera-lo
pode trazer impactos negativos para o BSC. Por outro lado, “comunicacdo” € um
tema bastante relevante para implementacdo do BSC, visto que foi bastante citada,
tanto como fator positivo quando presente, e como fator negativo, quando ausente
ou ndo adequado.

Componentes do Balanced Scorecard

Apesar da diversidade de organizacbes e dos possiveis modelos de Balanced
Scorecard, a maioria das organizacbes manteve um modelo que poderia ser
chamado de classico com quatro perspectivas, Crescimento e Inovagao; Processos
Internos; Clientes; e Financeira. Entretanto ndo necessariamente todas as
organizacbes seguiram a “receita tradicional”’, incluindo ou substituindo as
“perspectivas tradicionais” por como: funcionarios, sociedade e fornecedores.

Entre as perspectivas utilizadas nos mapas estratégicos, as que tém recebido maior
atencdo de sdo: Perspectiva de Processos Internos e Perspectiva Financeira.

Com relacdo aos objetivos do BSC considerando todas as perspectivas, grande parte
das organizacdes, acabaram por definir algo em torno de 10 a 20 objetivos. A maior
parte das organizacdes preferiu definir apenas dois indicadores por objetivo. E 0s
objetivos acabaram por se desdobrar na maior parte das organizacdes em torno de
10 a 20 projetos/iniciativas.

Resultados do BSC

A definicdo de sucesso para qualquer projeto de implementacdo de uma metodologia
e/ou tecnologia ndo se resume a conclusdo do préprio projeto de acordo com o0s
prazos e custos dentro do planejado, ou ainda de um calculo de retorno do
investimento realizado. O sucesso nesses casos precisa ser verificado de forma um
pouco mais abrangente, visto que os beneficios esperados decorrem em sua maioria
do uso do que foi implementado. Portanto o sucesso deve ser verificado pelo menos
em duas diferentes dimensdes: implementacdo e uso. Por sua vez o uso do BSC
inclui desde o acompanhamento de indicadores de desempenho por objetivo, o
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desdobramento dos conceitos pela organizacéo e realizacdo das chamadas Reunifes
de Alinhamento Estratégico, a RAE.

Para as doze organizacbes com BSC, o sucesso na implantacdo € absolutamente
comum. Entretanto no uso, somente dez dessas organiza¢ces consideram que
obtiveram sucesso.

Com relacdo as RAE, é possivel verificar que as organizagbes que experimentaram
maior contribuicdo com 0 seu uso sdo exatamente aquelas cujas reunides ocorrem
com frequéncia mensal. No sentido oposto, as que obtiveram menor contribui¢cdo
com realizacdo das RAE s&o as organizagfes cujas reunifes ocorrem com intervalos
superiores a um més.

Ainda com relagdo ao conceito de “sucesso” outras analises permitem algumas
relacBes interessantes e que se destacam pelas possiveis conclus@es relacionadas:
1. As duas organizac¢des que informaram que ndo obtiverem sucesso no uso do
BSC apresentaram:
- Grau baixo de utilizacdo das informacdes geradas pelo BSC.
- Grau médio de confianca nas informacdes geradas pelo BSC.
- Grau baixo e médio de motivacdo gerado pelo BSC.
- Uma das duas organizacdes que apresenta grau de motivacdo baixo tem a
menor freqliéncia de atualizacdo de grande parte das informacgfes do
BSC, ou seja, freqiéncia trimestral.
2. A organizacdo com menor frequéncia de atualizacdo de grande parte das
informacdes do BSC, ou seja, freqUéncia trimestral possui grau médio de
confian¢a nas informacdes geradas.

Com relagdo ao resultado final do BSC, seu uso propicia uma melhoria de
desempenho tanto em termos estratégicos, quanto operacionais. Tal observacéo faz
sentido inclusive para aquelas organizacdes onde a implementacdo do BSC nédo foi
considerada um sucesso completo.
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Organizacdes Participantes

Foram 23 as organizacdes participantes em nosso estudo, apresentadas a
seguir em ordem alfabética:

- A&C Consulting Ltda.

- Accor Hotels

- Bematech S.A.

- Cataguazes-Leopoldina.

- Centro de Analises de Sistemas Navais
- CETIP

- Companhia de Marcas (Richards)
- CHESF

- CST - Arcelor Brasil

- CTCEA

- DBA Engenharia de Sistemas Ltda.
- HSBC Bank Brasil S.A.

- Microsiga Rio Software Ltda.

- Nutrimental S.A.

- Petroflex IndUstria e Comércio S.A.
- Promon S.A

- Sadia S.A.

- Schahin Engenharia S.A.

- SERASA S.A.

- Michelin

- SulAmérica Seguros

- Unibanco S.A.

- Votorantim Cimentos
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Perfil das Organizacdes Participantes

O perfil das organizagfes participantes pode ser verificado a partir dos
graficos a seguir que apresentam de forma consolidada o segmento de
atuacdo, faturamento, quantidades de clientes e de colaboradores e 0 nimero
de niveis hierarquicos.

Organizagdes sem fins lucrativos

Segmento de Atuacgédo das Organizacgdes

Prestadora de Senicos
Industrial

Setor elétrico
Financeira

Varejo

Seguradora

Unidades governamentais

Faturamento em 2005

De 1 a 50M
Mais de 17%
500M
44%
De 50 a
150M
26%
De 150 a
500M

13%
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Quantidade de Clientes

Entre 501 e 1000 —- 2
clientes

Entre 101 e 500 4
clientes _
Até 100 clientes 4

Mais de 1000
clientes

Quantidade de Colaboradores em 2005
Menos de
250
17%
Mais de
3000
49% De 251 a
500
4%
De 501 a
De 1501 a 1500
3000 26%
4%

NUumero de Niveis Hierarquicos

Existem até 4
niveis 13

hierarquicos

Existem até 5
niveis 6
hierarquicos

Existem mais de

6 niveis 4
hierarquicos
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Perfil dos Profissionais Respondentes

O perfil dos profissionais respondentes pode ser verificado a partir dos gréaficos a
seguir que apresentam de forma consolidada o cargo e o tempo dos mesmos.

Cargos dos Respondentes

Outros
1

Coordenador
4

Chefe de
Setor
1

Gerente
17

Tempo na Organizacéo

De1a3
anos
Mais de 10 9%
anos
22%
De3dab
anos
De5a10 26%
anos
43%
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Secado 2: Gestao da Estratégia nas Organizacoes

Sobre a Gestdo da Estratégia das Organizagles..........cocovererrereneienenieneseneens 15

Sobre o envolvimento e comunicacédo da estratégia aos colaboradores das

OFQANIZAGOES ... .cveeieetie sttt e te et e st et e e st e et e st e abe et e saeesteeseeabeesaeessestaesseanneareereas 16

Com relagdo a implementacao de eStrategias ..........ccoceveerereierieneieese e 18

Com relacdo a mensuracdo de deSempPENO .......ccccvevveveiiieieeie e 22
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Sobre a Gestao da Estratégia das Organizacdes

COMPASS
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Entre as vinte e trés (23) organizacBes participantes do estudo vinte e duas (22)
afirmaram que possuem um processo formal de planejamento estratégico, sendo que
o planejamento estratégico tem diferentes ciclos de execugdo, conforme apresentado
no gréafico a sequir:

Periodicidade do Planejamento

Bianual
4%

Trimestral
9%

Semestral
9%

Anual
69%

Periodos maiores
que 1 ano com
revisdes anuais

9%

Os respondentes também informaram os principais temas debatidos no processo de
Planejamento Estratégico, conforme apresentado no grafico a seguir:

Definigéo e revisdo de estratégias de atuacéo
perante mercado, clientes e sociedade

Do que compreende o Planejamento Estratégico

Definigéo e revisao de planos taticos e _ 16
operacionais
Langamento de produtos e servigos _ 13

Viséo e Missdo organizacionais

Outros, especifique: F1
0 5 10 15

Quant. de Citagdes

Rio de Janeiro
Rua Sete de Setembro, 55/2205
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Sobre o envolvimento e comunicacdo da estratégia aos
colaboradores das organizacdes

A seguir apresentamos o nivel de participacdo dos colaboradores das organiza¢des
em relac@o ao processo de Planejamento Estratégico.

Envolvimento das pessoas no processo de
planejamento estratégico

Muito Alto
17%

Muito Baixo
26%

Alto

Baixo 26%

9%

22%

A tabela a seguir apresenta uma descricdo para 0s conceitos utilizados no grafico

acima:

Conceito Descricdo

Muito Alto | O processo é muito participativo com envolvimento de pessoas de todos o0s
niveis da organizacao

Alto O processo € participativo com envolvimento de pessoas do nivel gerencial e
superiores

Médio A participacéo ocorre com profissionais do nivel gerencial apenas fornecendo
informacdes

Baixo A participacao é restrita a alguns profissionais do nivel gerencial

Muito O processo é realizado apenas pela alta administracao

Baixo

Vale ressaltar que néo identificamos nenhum grau de correlacdo relevante entre o
nivel de participacdo no processo de Planejamento Estratégico e o setor de negdcios
das organizagdes respondentes.

O grafico a seguir apresenta as percep¢bes sobre o nivel de comunicacdo das
estratégias organizacionais para seus colaboradores na data de seu langamento.

Rio de Janeiro Compass — International Knowledge Center Séo Paulo
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Nivel da comunicacédo da estratégia na sua
organizagao?

Muito
Abrangente
Pouco 22%
Abrangente
35%

Abrangente
43%

A tabela a seguir apresenta uma descricdo para 0s conceitos utilizados no gréafico

acima:

Conceito Descricédo

Muito Todos na organizacdo entendem as metas e percebem como podem

Abrangente contribuir

Abrangente Todos na organizacdo entendem as metas mas néo percebem como
podem contribuir

Pouco A comunicagdo esta vinculada a comunicages institucionais

Abrangente

Vale ressaltar que néo identificamos nenhum grau de correlagcdo relevante entre o
nivel de comunicacdo e o tamanho da organizacdo seja em termos de faturamento
ou em termos de quantidade de colaboradores. Entretanto identificamos que quanto
menor for a quantidade de niveis hierarquicos, maior é a tendéncia de que a
comunicagao se tenha maior abrangéncia.

O processo de comunicacdo da estratégia tem maior tendéncia de se manter efetivo
no médio e longo prazo para as organizagdes que o realizaram de forma abrangente
como € possivel concluir a partir da tabela a seguir:

Nivel de Abrangéncia da

O processo de comunicacdo da estratégia se

manteve efetivo no médio e longo prazo

Comunicacéo Nao Sim
Abrangente 4 6
Muito abrangente 5
Pouco abrangente 7 1

Rio de Janeiro
Rua Sete de Setembro, 55/2205
Centro - Tel: +55 (21) 3970-3936

Compass — International Knowledge Center
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Com relacao a implementacao de estratégias

O grafico a seguir apresenta a quantidade de citacdes de cada barreira a
implementacdo de estratégias segundo a percepcéo dos respondentes.

Barreiras a Implementacéo de Estratégias

I
T
I

—

-

Falta de feedback de como a estratégia esta
sendo implementada

Estratégias ndo estdo associadas as metas de
departamentos, equipes ou individuos

Estratégias ndo estao associadas a alocagao
de recursos

Estratégias ndo sdo compreendidas pela
organizagao

Nao foram percebidas barreiras

Capacidade de analise de dados

As estratégias definidas ndo se adequam a
estrutura organizacional

Resisténcia cultural

.1
.1

OF1

Quant. de Citagbes

Interessante observar que mesmo para as organiza¢cdes que possuem o BSC esses

fatores permanecem como 0s mais citados, porém em grau menor. Em termos gerais
observa-se que as organizacGes que possuem o BSC parecem contar com maior
facilidade para implementar suas estratégias, visto que as barreiras a essa
implementacdo sdo menos citadas.

Numero de citacdes
Organizagoes FalFa de Feedbagk Estratégia ndo Total de Barreiras
da implementacéo : .
L . associada a metas citadas
da estratégia
Nao possuem BSC 8 6 21
Possuem BSC 8 4 17
Rio de Janeiro Compass — International Knowledge Center Séo Paulo
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Ressaltamos que néo foi observado nenhum grau de correlacdo entre a barreira mais
citada, “falta de feedback de como a estratégia estd sendo implementada”, em
relacdo ao nivel de abrangéncia da comunicacdo ou a quantidade de niveis
hierarquicos da organizagdo. No entanto, verifica-se que para ha uma grande
tendéncia para quanto maior seja a organizagdo maior serd essa barreira, como €
possivel concluir a partir da tabela a seguir:

Quantidade de Colaboradores Considerada como barreira
Sim Nao

Até 250 colaboradores 4

Entre 250 e 500 colaboradores 2 2

Mais de 500 13 6

Total geral 16 8

Com relacéo a transformacéo de Estratégias em Projetos o gréafico a seguir apresenta
a percepc¢ao dos respondentes em relacdo a essa questao.

Estratégias sao traduzidas em Projetos

N&o tenho
opiniao formada
4%

Concordo
parcialmente
35%

Concordo
totalmente
61%

O grafico a seguir representa a percep¢ao dos respondentes em relagdo ao sucesso
de implementacéo das estratégias pela organizacao.

A organizacao alcanca sucesso naimplantacdo de
suas estratégias?

Nao tenho
opiniao
formada

4%

Concordo
parcialmente Concordo
0,
83% totalmente
13%

Rio de Janeiro Compass — International Knowledge Center Séo Paulo
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A tabela a seguir apresenta o cruzamento entre as duas questdes anteriores, onde é
possivel perceber maior tendéncia que as organizacbes que desenvolvem suas

estratégias a partir da realizagdo de projetos obtém maior sucesso no alcance de
suas metas estratégicas.

A organizacao alcanga Sao desenvolvidos projetos especificos para alcance

sucesso na implantacdo de |das estratégias:

suas estratégias: Concordo Concordo Nao tenho Total
totalmente parcialmente opinido formada | geral

Concordo totalmente 3 19

Concordo parcialmente 11 8 3

N&o tenho opinido formada 1 1

Total geral 14 8 1 23

Os gréaficos a seguir apresentam a percep¢do dos respondentes em relacdo a
influéncia de fatores externos ou internos a organizacao.

A efetividade da estratégia esteve mais vinculada a
aspectos externos a organizacao.
Concordo
Nao tenho totalmente
opinidao 13%
formada
9%
DiSCOI’dO Concordo
parcialmente parcialmente
30% 48%
Rio de Janeiro Compass — International Knowledge Center Séo Paulo
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A efetividade da estratégia esteve mais vinculada a
aspectos internos a organizacao.

) Concordo
Nao_tgpho totalmente
opiniao 17%
formada
9%
Discordo

parcialmente

17% Concordo
parcialmente
57%

O gréafico a seguir apresenta a opinido dos respondentes em relagdo a percepcao de
todos na organizacdo da relacdo entre as estratégias definidas e as acdes tomadas
naquela direcéo.

E perceptivel paratodos na organizacéo arelacéo
entre estratégia e as acdes tomadas.
] Concordo
Discordo totalmente
totalmente 13%
4%
D|§c|ordot Concordo
par0|2a6r(')r/1en © parcialmente
° 57%
Rio de Janeiro Compass — International Knowledge Center Séo Paulo
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Com relacdo a mensuracédo de desempenho

O gréfico a seguir apresenta se as organiza¢gbes contam com um orcamento que lhes
permite definir metas e avaliar resultados tanto em temos de uso de recursos fisicos
gquanto financeiros.

A organizagcdo conta com um orgcamento que reflete
tanto resultados esperados quanto o uso de recursos
naorganizacdo em termos quantitativos e financeiros.

Discordo

Concordo

Concordo totalment
parcialmente o oe ©
200, 69%

Para 61% das organizaces o planejamento estratégico se vé total e parcialmente
refletido no orcamento.

O orgcamento reflete o planejamento estratégico em sua
plenitude.

Nao tenho
opiniao
formada

4%

Concordo

Discordo totalmente
totalmente 22%
9%
bi q Concordo
|§clor 0 parcialmente
parcialmente 39%
26%
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Entretanto a maioria (83%) das organiza¢Bes ndo tem o orgamento como o unico e
fator de mensuracéo de desempenho.

O Unico e principal fator de mensuracao de
desempenho organizacional é o orcamento.

Concordo
totalmente
4%
Concordo
parcialmente
13%
Discordo Discordo
parcialmente totalmente
30% 53%

Apesar disso, como apresentado no grafico a seguir, 35% dos respondentes
discordaram total ou parcialmente de que em suas organizacdes sejam utilizados
outros conceitos de mensuracdo de desempenho organizacional de resultados
econdmicos e financeiros, como, por exemplo: EBTIDA, EVA, etc.

S&o utilizados outros conceitos de mensuragéao de
desempenho organizacional
Discordo Concordo
totalmente totalmente
9% 39%
Discordo
parcialmente
o)
26% Concordo
parcialmente
26%

Também foram questionados sobre a utilizacdo de indicadores de desempenho
operacionais por cada uma das unidades organizacionais, como por exemplo: tempo
de atendimento a clientes; custo de processos e atividades; volume de produtos, etc.

Rio de Janeiro Compass — International Knowledge Center Séo Paulo
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Nesse sentido, somente 2 organizacbes discordaram total e parcialmente sobre a
existéncia desses indicadores.

Cada unidade funcional possuiindicadores de
desempenho operacionais

Discordo

Discordo Concordo
totalmente
parcialmente 539%
4% °
Concordo
parcialmente

Como pode ser observado no grafico a seguir, essa situacdo € similar quando os
indicadores de desempenho s&o de cunho administrativo, como, por exemplo:
quantidade de NF's emitidas, custos de treinamento; volume de lancamentos
contabeis, etc.

Cadaunidade funcional possui indicadores de
desempenho administrativos

Discordo
totalmente
Concordo
totalmente
43%
Discordo
parcialmente
4%
Concordo
parcialmente
49%
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Conforme o gréafico a seguir, na grande maioria das organizacdes (91%) estabelecem
metas para os indicadores, independentemente do tipo de indicador, seja ele

administrativo ou operacional.

Séao definidas metas para os indicadores de
desempenho.

Discordo
parcialmente
9%
Concordo
totalmente
Concordo 69%
parcialmente
22%

No entanto, observa-se no grafico a seguir que apesar da existéncia de indicadores e
da definicdo de metas para os mesmos, sejam eles operacionais ou administrativos
em 17% das organizacbes eles ndo sdo necessariamente acompanhados com

regularidade por seus responsaveis.

Os indicadores de desempenho sdo acompanhados
com freqiiéncia por seus responsaveis.
Discordo Concordo
parcialmente totalmente
17% 44%
Concordo
parcialmente
39%
Rio de Janeiro Compass — International Knowledge Center AN Unidas. 12 181’510 Patélo
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Com relacdo a forma de acompanhamento dos indicadores de desempenho,
questionamos os respondentes se 0s resultados alcangados sdo comunicados e
compartilhados com a equipe, que discute e apresenta sugestdes e solucdes para
eventuais problemas ou melhorias requeridas. O grafico a seguir revela que o
compartilhamento da gestdo dos indicadores ainda ndo é uma préatica totalmente
disseminada, visto que em 9% das organizacdes houve discordancia total em relacdo

ao tema.

A gestdo dos indicadores é compartilhada com a

equipe
Discordo Concordo
totalmente totalmente
9% 17%
Discordo
parcialmente
0,
22% Concordo
parcialmente
S

Ainda com relacdo a préatica de gestdo compartilhada de indicadores de desempenho,
os respondentes informaram em que grau concordam que existe uma relacéo entre
esses indicadores de desempenho e as recompensas para a equipe, sejam essas de
carater motivacional ou econdmicas. No grafico a seguir, percebe-se que em 35%

das organiz

acoes ndo parece haver essa relacéo.

Os indicadores de desempenho se refletem em
recompensas para a equipe.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
13% 22%
Discordo Concordo
parcialmente parcialmente
22% 43%
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Na tabela a seguir realizamos 0 cruzamento entre a gestdo compartilhada de
indicadores de desempenho e as recompensas para a equipe. Através dela a
percepcdo de haver uma relacdo direta entre essas duas préaticas fica ainda mais
forte, visto que em duas organizacBes onde ha recompensas vinculadas com os
indicadores, a gestdo nao € compartilhada. E, no sentido inverso, em duas
organiza¢Bes onde ndo ha recompensas vinculadas aos resultados dos indicadores,
ndo ha gestdo compartilhada dos mesmos.

H& gestao Os resultados dos indicadores de desempenho sdo tem impactos
compartilhada de nas recompensas (motivacionais ou econdmicas) da equipe.
indicadores de Concordo Concordo Discordo Discordo Total
desempenho totalmente | parcialmente | parcialmente | totalmente geral
Concordo totalmente 2 1 1 4
Concordo parcialmente 7 4 1 12
Discordo parcialmente 1 2 1 1 5
Discordo totalmente 2 2
Total geral 5 10 5 3 23

A tabela a seguir apresenta o percentual de nivel de atencéo (percebido pelos
respondentes) que as organiza¢cfes dedicam as oito principais dimensdes de

mensuracdo de desempenho, que séo:

¢ Dimenséo Processo: Tempo de execucdo, capacidade e qualidade do

processo e do resultado.

o Dimenséo Financeira: Controle de custos, geracdo de receitas e de

investimentos.

¢ Dimenséo Equipe: Capacitacdo da equipe.

Em destaque aquelas dimensdes que receberam baixa ou alta aten¢é@o. Assim toda a
dimensdo de processos recebeu atencdo abaixo de 30% por grande parte das
organizacfes, da mesma forma a dimensdo equipe. No sentido inverso a dimenséo
financeira recebeu atencdo acima de 60% de grande parte das organizagbes com
excecdo da preocupacdo com geracao de investimentos.

Qual 0 % de nivel de atencdo que sua | Menos | De De De Mais Total de
organizacdo dedica a cada uma das de 10% a | 30% a |60% a| de |Organizacdes
seguintes dimensbes de mensuracao? 10% | 30% | 60% | 90% | 90%

Tempo de execucdo 3 7 6 4 3 23
Qualidade dos processos 1 9 7 4 2 23
Capacidade do processo 5 6 6 3 3 23
Qualidade de resultados 6 9 2 6 - 23
Controle de custos 1 5 6 6 5 23
Geracdo de receitas 2 4 5 6 6 23
Geracdo de investimentos 6 6 6 3 2 23
Capacitacéo da equipe 6 6 6 4 1 23

No grafico a seguir, os respondentes citaram aquelas que seriam as principais falhas
na gestdo de desempenho em suas organizagdes - cada respondente pdde citar mais
de uma falha. E quase unanime a opinido de que ndo ha clareza para os
colaboradores quanto a utilizacdo de alguns dos indicadores.
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Falhas na gestdo de desempenho das organizacdes.
"% aguns ndicadores sko dtizados — 19
alguns indicadores s&o utilizados
Nao ha recompensas por melhorias _ 9
Foco no que se pode medir e ndo no que & _ 8
relevante ao negdécio
Sao tomadas agdes/decisdes por melhorias - 5

Os indicadores ndo mudam quando as -
variaveis criticas de negdécios se modificam

Foco exclusivo ou predominante em resultados -
internos

Nao existem falhas 1

.y B

2 4 6 8 10 12 14 16

Quant. de Citagbes

A tabela a seguir compara as respostas entre as organizagbes que ja contam com
BSC e aquelas que ndo o possuem. E possivel observar que parece haver diferentes
preocupacdes entre os dois grupos de organizacges.

Tipos de Falhas Organizagbes que | Organizacfes que nao
contam com BSC contam com BSC

Foco exclusivo ou predominante em 1 0

resultados internos

Foco no que se pode medir e ndo no que 3 5

é relevante ao negdcio

N&o é claro para os empregados porque 7 8

alguns indicadores sdo utilizados

Os indicadores ndo mudam quando as 0 2

varidveis criticas de negocios se modificam

S8o tomadas acbes/decisdes por melhorias 5 3

Nao ha recompensas por melhorias 4 5

Nao existem falhas

1 0

Total de citagfes 19 23
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Balanced Scorecard: Quem tem? O que é? Quem teve a
iniciativa?

O gréfico a seguir resume a situagdo com relacdo ao uso do Balanced Scorecard

como ferramenta de mensuracdo de desempenho conforme

respondentes.

informacdo dos

Situagao do Balanced Scorecard nas organizagdes participantes

O BSC é atualmente
utilizado

Mais de 5 anos

De 3 a5 anos

De 1 a3 anos

Menos de 1 ano

Existem planos para
utilizagao do BSC

0O BSC foi, e ndo esta mais

em uso 3

O BSC nao ¢ utilizado i

Total de
Organizagdes: 23

Analisando ainda o uso ou a descontinuidade do BSC entre as organizagbes, e

considerando seu tipo, ndo observamos nenhuma relacdo entre essas variaveis,
como pode ser verificado no grafico a seguir:

. £
& %@@9 @@’:“Q ® e ©
o5 ¥ %e@;‘ &
@O
&

Situagéo do BSCT nas Organizagées

Usa
Descontinuou
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Vale ressaltar ainda que das 12 organiza¢cdes que mantém-se usando o BSC, duas
sdo de pequeno porte tanto em termos de faturamento como de clientes - as demais
sdo de tamanho grande, considerando os mesmos fatores de tamanho.

Com relacdo a area e/ou setor responsavel pela implementacdo do BSC, destaca-se a
Alta Administracdo, seguida das Areas Financeira e de Planejamento, como
apresenta o grafico a seguir.

Area/Setor responséavel pela iniciativa do BSC

Jllll

Areade Tl Qualidade Area de Area Financeira
Planejamento Admlnlstragao

Considerando os componentes constituintes do BSC de acordo com a filosofia
sugerida para essa ferramenta, e considerando que os diferentes caminhos seguidos
para a implantacdo e os momentos de maturidade de cada uma das organizacdes,
buscou-se verificar em que grau esses componentes estdo sendo utilizados. O gréafico
a seguir apresenta um resumo das citagfes dos respondentes - cada respondente
pdde citar mais de um componente:
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Componentes do BSC

Metas estratégicas

Indicadores de desempenho por objetivo

Mapas estratégicos

Objetivos relacionados a perspectivas

Painel de controle de gestédo

Iniciativas/projetos por objetivo

Alinhamento orgamentario

Desempenho da equipe e/ou individual atrelado
ao alcance de metas
Indicadores de desempenho por
projeto/iniciativa

Contrato de gestao

6 8 10 12 14

Quant. de Citagdes

Rio de Janeiro
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A implantac&o do Balanced Scorecard: motivos e
responsaveis.

Com relagdo aos motivos que levaram a implementacdo do Balanced Scorecard,
destacam-se a “necessidade de alinhamento da organizagdo a estratégia” e a “busca
pela sinergia na organizacdo”. Sendo que somente o0 primeiro motivo manteve-se
com o mesmo destaque no momento inicial e atual. Merece destaque o “alinhamento
dos individuos a estratégia” que teve maior evolugcéo positiva entre 0 momento inicial
e o atual. No sentido inverso “perda de competitividade” foi o motivo que perdeu
maior for¢a entre 0 momento original de implantacdo e o atual. O grafico a seguir
apresenta todos os motivos citados pelos respondentes, cada respondente pode citar
mais de um motivo.

Motivos para a implantacdo do BSC

Alinhar a organizagao a estratégia

Buscar sinergia organizacional

Necessidade de comunicar ou reafirmar a
estratégia dentro da organizagéo

Construir um sistema de gestéo estratégica

—————

S —

———
Priorzar iniciativas estratégicas W

——

——

—

%-

Os indicadores de desempenho em uso nao
eram suficientes para administrar o negécio

Alinhar individuos com a estratégia

Definir metas estratégicas

Vincular a estratégia com o planejamento e
orgamento

Necessidade de articular ou clarificar as
responsabilidades dentro da organizagéo

Necessidade de responder a exigéncias
externas

Queda de rentabilidade

Necessidade de implantar um sistema de
remuneragdo baseado em desempenho

Perda de competitividade

Quant. de Citagdes

m Original O Ainda vélido
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O grafico a seguir apresenta que setores/areas foram responsaveis pela conducéo do
processo de implantacéo do BSC:

Area/Setor responsavel pela implantagdo do BSC
4 4
1 1 1
Area Financeira  Areade Areade Tl Alta Qualidade
Planejamento Administracéao

O gréfico a seguir compara a area/setor que foi responséavel pela iniciativa pelo BSC
com aqguele que ficou responsavel por tornar a idéia uma realidade.

Transformacédo daidéia em realidade.

outra
33%

mesma
67%

Considerando a implantacdo do BSC como uma iniciativa inédita nas organizacdes,
seria esperada a contratacdo de consultores para apoio no processo de
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implementacgdo. Tal expectativa se confirma a partir anélise do gréfico a seguir, onde
somente uma das organiza¢fes ndo contou com apoio de consultores.

O projeto contou com apoio de consultores externos.

Em algumas
fases s
m
42%
50%
Nao
8%
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Influéncias positivas e negativas para a implantacao do
BSC.

Com relagdo as influéncias positivas e negativas, foram desenvolvidas trés diferentes
andlises. Na primeira analise foram selecionados aqueles fatores que receberam
maiores notas em termos de influéncia, sendo nota 1 a mais influente, seguida pela
nota 2 e assim por diante. Na segunda andlise apresentam-se os fatores ponderados
pelas notas e quantidade de cita¢Bes recebidas. As duas primeiras andlises foram
preparadas individualmente para as influéncias positivas e negativas, na terceira
analise, por sua vez, confrontam-se os fatores mais positivos com os mais negativos.

Seguem os gréaficos de cada uma das andlises realizadas:

Influéncias Positivas: mais citadas por
importancia

Patrocinio da alta administragao

Participagao e compartilhamento de
diversos membros da equipe

Existéncia de um Lider para o projeto [ R

Programa de comunicagéao e
alinhamento de conceitos do BSC

Apoio de consultores |

Consenso sobre a necessidade do
projeto

Planejamento do projeto

Prazo de implantagao

Ferramentas tecnoldgicas de suporte e
operagao para o BSC

o
N
N

6 8 10

onota 1 onota 2 mnota 3
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Média ponderada das influéncias positivas

Patrocinio da alta administragéo 2,33

Existéncia de um Lider para o projeto 2,09

Participagdo e compartilhamento de diversos
membros da equipe

Programa de comunicagao e alinhamento de
conceitos do BSC

Apoio de consultores

Consenso sobre a necessidade do projeto

Planejamento do projeto

Prazo de implantacao 0,89

Ferramentas tecnoldgicas de suporte e

~ 0,84
operagdo para o BSC

- 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50

Quant. de Citagbes
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Influéncias negativas: mais citadas por
importancia

Falta de ferramentas tecnolégicas de
suporte/operagéao para o BSC

Existéncia de outros projetos em
paralelo

Resisténcia da equipe

Falta de comunicagao e alinhamento
de conceitos do BSC

Consenso sobre a necessidade do
projeto

Falta de planejamento do projeto

Baixo indice de participagao da
organizagao

Prazo de implantagédo nao adequado
ao porte do projeto

Falta de lideranga no porjeto

i |

o

4

N
N
w

O nota 1 @ nota 2 mnota 3
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C

Falta de comunicagao e alinhamento de
conceitos do BSC

Existéncia de outros projetos em paralelo

Resisténcia da equipe

Falta de ferramentas tecnolégicas de
suporte/operagao para o BSC

Baixo indice de participacao da organizacéo

Consenso sobre a necessidade do projeto

Prazo de implantagdo n&o adequado ao porte
do projeto

Falta de planejamento do projeto

Falta de lideranga no projeto

Falta de apoio de consultores

Falta de patrocinio da alta administragcao

Média ponderada das influéncias negativas

1,29

0,13

0,13

T T T T T T T 1

020 040 060 0,80 1,00 1,20 1,40

Quant. de Citagdes

A tabela a seguir apresenta a relacéo entre as influéncias positivas e negativas.

Influéncias positivas

Influéncias negativas

Patrocinio da alta administragao

Falta de patrocinio da alta administracdo

Existéncia de outros projetos em paralelo

Programa de comunicacao e alinhamento
de conceitos do BSC

Falta de comunicacgdo e alinhamento de
conceitos do BSC

Prazo de implantagdo

Prazo de implantacdo ndo adequado ao
porte do projeto

Apoio de consultores

Falta de apoio de consultores

Planejamento do projeto

Falta de planejamento do projeto

Participacdo e compartilhamento de
diversos membros da equipe

Baixo indice de participacdo da organizacdo

Resisténcia da equipe

Existéncia de um Lider para o projeto

Falta de lideranca no projeto

Consenso sobre a necessidade do projeto

Consenso sobre a necessidade do projeto

Ferramentas tecnolégicas de suporte e
operacéo para o0 BSC

Falta de ferramentas tecnoldgicas de
suporte/operacdo para 0 BSC

Séo Paulo
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No confronto onde uma influéncia positiva esta associada a mais de uma influéncia
negativa, a maior média ponderada entre as influéncias negativas foi aquela utilizada
para a comparacdo com a influéncia positiva. Assim por exemplo, 0 positivo
“Patrocinio da Alta Administracdo” esta relacionado com dois fatores negativos:
“Falta de patrocinio” e “Existéncia de outros projetos em paralelo”, que tiveram
respectivamente notas 1,13 e 1,02. A nota final ficou como 1,02. O gréfico a seguir
apresenta o confronto entre os fatores influentes.

Confronto das médias ponderadas das influéncias positivas e negativas

. .. ~ 1,02
Patrocinio da Alta Administracéo _ | 2,33
s A . . 0,36
Existéncia de um Lider para o projeto P | 2,00
- ~ . 1,02
Participagao de equipe 162
c . ~ 1,29
omunicagao 156
Consenso sobre a necessidade do 0,53
projeto 1,42
. 0,13
Apoio de Consultores | 1,42

Planejamento do projeto

1,09
Prazo 0,89
Ferramentas tecnoldgicas de suporte e 0,93

0,84

- 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50

operagao para o BSC

Média ponderada de citagdes

‘l:l Influéncia Positiva @ Influéncia Negativa ‘

Entre os fatores influentes a Comunicacdo € o que mais chama atenc¢do, visto que
tem elevada influéncia positiva e a maior influéncia negativa. O “Patrocinio da Alta
Administracdo” também tem destaque por ser o fator mais positivo e também o
segundo mais negativo.

Com relagdo a continuidade do BSC, estdo apresentados no gréafico a seguir os
fatores mais influentes em termos positivos. Sdo os fatores que receberam maiores
notas em termos de influéncia, selecionados pelos mesmos conceitos utilizados
anteriormente, sendo nota 1 a mais influente, seguida pela nota 2 e assim por

diante.
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Influéncias positivas para a continuidade do BSC.

Patrocinio da alta administragcao

Consenso sobre a necessidade do projeto .

Existéncia de um Lider para o projeto -
Programa de comunicagédo e alinhamento
de conceitos do BSC

Apoio de consultores :-

Ferramentas tecnol6gicas de suporte e
operagao para o BSC

‘D nota 1 O nota 2 M@ nota 3

Assim, o fator Patrocinio da Alta Administragdo continua como principal fator de
influéncia mesmo apés a implementacdo do BSC. Chama atengdo também a
necessidade de um lider para o projeto mesmo que encerrado, ou seja, mesmo apés
0 BSC implantado ter se tornado um processo.

Ainda com relagdo a continuidade do BSC, também foram realizadas as analises
considerando-se os fatores ponderados pelas notas, e quantidade de citagcbes
recebidas. O grafico a seguir apresenta o resultado dessas andlises.
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Média ponderada das influéncias positivas na continuidade do BSC

Patrocinio da alta administragao

Programa de comunicagéo e alinhamento de

conceitos do BSC

Existéncia de um Lider para o projeto

Consenso sobre a necessidade do projeto

Ferramentas tecnoldgicas de suporte e

operagdo para o BSC

Apoio de consultores

Baixo indice de participagéo da organizagéo

Resisténcia da equipe

0,25

0,50

Quant. de Citagdes

1,50 2,00 2,50

Rio de Janeiro
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Componentes do BSC

Considerando a diversidade de organizacdes e dos possiveis modelos de Balanced

Scorecard as proximas andlises buscam

identificar quais seriam o0s modelos

utilizados. O grafico a seguir apresenta quantas sdo as perspectivas em uso pelas

organizagoes.

Quantas perspectivas séo utilizadas?

Com 5
Perspectivas
17%

Perspectivas
/ 83%

Com4

O gréfico a seguir apresenta quais sdo as perspectivas em uso pelas organizagoes.

As perspectivas em uso do BSC

Processos Internos
Cliente

Financeira

Crescimento e

Inovagéo
Funcionarios/Pessoas 2
Sociedade 1
Fornecedores 1

0 2 4 6 8 10
Quant. de Citagdes
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O gréafico a seguir apresenta aquelas perspectivas em que houve maior debate e
discussao para definicdo de temas e objetivos estratégicos. Cada respondente pode
apontar mais de uma perspectiva.

As perspectivas em uso do BSC

Cliente

Financeira

Crescimento e
Inovacéo

Todas .1
Fornecedores .1

Funcionarios/Pessoas F’I

Processos Internos — 10
I
—
1

0 2 4 6
Quant. de Citacdes

O grafico a seguir apresenta aquelas perspectivas que tem recebido maior atencédo a
partir da implantagdo, sendo que cada respondente pode citar mais de uma

perspectiva.
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As perspectivas do BSC que mais tem recebido

atencéo
Processos Internos | 10
Financeira | 10
Cliente E

Crescimento e :I 3
Inovagao
Outros 2

Funcionarios/Pessoas E|1

Fornecedores EI 1

0 2 4 6 8 10
Quant. de Citagdes

O graéfico

a seguir apresenta quantos objetivos foram definidos para serem

acompanhados, considerando todas as perspectivas em uso.

4
2 2 2

De 5a 10 De 10 a 20 De 20 a 30 De 30 a 40 De 40 a 50 Mais de 50

Quantidade de objetivos considerando todas as perspectivas do
BSC

Objetivos
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O gréfico a seguir apresenta a quantidade de indicadores de desempenho utilizados
para monitorar o alcance dos objetivos.

Quantindade de indicadores de desempenho utilizados para
acompanhar cada um dos objetivos.

5

Organizagfes

1 2 3 Mais de 5

A tabela a seguir apresenta uma estimativa do total de indicadores de desempenho
considerando a quantidade de objetivos mais citada.

Minimo Maximo
Objetivos 10 20
Indicadores de Desempenho 2 2
Total de Indicadores de Desempenho 20 40

O grafico a seguir apresenta a apresenta a quantidade de mapas estratégicos em
uso nas organizacoes.

Quantindade de mapas estratégicos em uso.

OrganizagGes

1 2 3 4 Mais de 5
Mapas em uso
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O grafico a seguir apresenta a quantidade de iniciativas e/ou projetos em execugao
atualmente nas organizagoes.

OrganizagGes

Quantidade de iniciativas e/ou projetos em execuc¢ao

4
2 2 2
I 1 I 1 I

De5a10

De10a20 De 20 a 30 De 30 a 40

Iniciativas e/ou Projetos

De 40 a 50

Mais de 50

O gréfico a seguir apresenta como a percepcdo dos respondentes em relacdo a
existéncia de comunicagao das iniciativas e/ou projetos a todos na organizagao.

Concordo
totalmente
25%

As iniciativas e/ou projetos foram comunicados a

organizacao

Discordo
totalmente
8%

Concordo
parcialmente
67%
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Desdobramento da Estratégia

O gréafico a seguir apresenta em até que niveis hierarquicos o0 BSC desdobrou-se
dentro da estrutura das organizagoes.

Nivel de desdobramento do BSC na hierarquia

8 8
5
4

Comité executivo Nivel de diretoria Nivel gerencial Nivel operacional

Organizagdes

Nivel hierarquico

O gréfico a seguir apresenta o processo de desdobramento nas organizacdes.

Processo de desdobramento do BSC

Pelos niveis 7
hierarquicos

Por equipe de 3
trabalho

Outros - 2

Por unidades de 2
negocio

Por
projetos/iniciativas
0

1
2 4 6 8 10
Quant. de Citagdes
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A seguir apresentamos a percepgdo dos respondentes em relacdo aos maiores
desafios enfrentados no processo de desdobramento do BSC. Como em segbes
anteriores, o grafico apresenta aquelas dificuldades que receberam maiores notas
em termos de desafio, sendo nota 1 para aquela com maior dificuldade, seguida pela
nota 2 e assim por diante, até a nota 8.

Maiores dificuldades no desdobramento do BSC.

Trazer os conceitos para a realidade de cada H
area ou unidade funcional

Manter o foco no que realmente era relevante

Identificar indicadores de desempenho para _
os objetivos

Entendimento das estratégias corporativas -

Identificar os objetivos para alcangar a -
estratégia em determinado tempo

Assegurar tempo e recursos adequados para -
realizar o desdobramento

Resisténcia cultural -

Sinergia entre as diferentes areas

‘D nota 1 Dnota2lnota3‘

A seguir apresentamos o gréafico com a média ponderada da quantidade de cita¢des
em relacdo as dificuldades no processo de desdobramento do BSC.

Rio de Janeiro Compass — International Knowledge Center Sé&o Paulo
Rua Sete de Setembro, 55/2205 www.compassbr.com.br Av. Nagdes Unidas, 12551, 17° andar
Centro - Tel: +55 (21) 3970-3936 Brooklin - Tel: +55 (11) 3443-7696

Todos os direitos reservados

49



|

COMPASS

INTERNATIOMAL KNOWLEDGE CENTER

Trazer os conceitos para a realidade de cada
area ou unidade funcional

Manter o foco no que realmente era relevante

Identificar indicadores de desempenho para os
objetivos

Entendimento das estratégias corporativas

Identificar os objetivos para alcangar a
estratégia em determinado tempo

Assegurar tempo e recursos adequados para
realizar o desdobramento

Resisténcia cultural

Sinergia entre as diferentes areas 0,78

Média ponderada das dificuldades no desdobramento do BSC

1,56

- 0,50 1,00

Média poderada das citagdes

1,50 2,00

O gréfico a seguir apresenta a percepgdo dos respondentes em relagdo aos maiores
beneficios com o processo de desdobramento do BSC.

Maiores beneficios do desdobramento do BSC.

Permitiu uma remuneracgao atrelada ao

desempenho

Permitiu melhor coordenagao de recursos

Permitiu uma maior clareza no papel das
pessoas

Permitiu maior integracéo da equipe

Permitiu o compromisso de todos

Permitiu alinhamento de conceitos e |
estratégias

‘D nota 1 Dnota2lnota3‘
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A seguir apresentamos o gréafico com a média ponderada da quantidade de cita¢des
em relacdo aos maiores beneficios do processo de desdobramento do BSC.

Permitiu alinhamento
de conceitos e
estratégias

Permitiu o
compromisso de todos

Permitiu uma maior
clareza no papel das
pessoas

Permitiu maior
integracédo da equipe

Permitiu melhor
coordenacgao de
recursos

Permitiu uma
remuneragao atrelada
ao desempenho

Média ponderada dos maiores beneficios do desdobramento do BSC

1l

1,29

2,86

0,50 1,00 1,50
Média poderada das cita

2,00 2,50 3,00
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Nivel de envolvimento da organizacdo com o BSC

O gréfico a seguir apresenta o nivel de envolvimento dos colaboradores da
organizacdo em relacdo ao BSC:

Organizagdes

Percentual de pessoas que envolvidas com o BSC
7
3
1
0a10% 10 a 30% 30 a 60% Acima de 90%
%de pessoas envolvidas em relacéo a organizagao

Cabe ressaltar que a Unica organizacdo que tem envolvimento acima de 90% de seus
colaboradores com BSC é de tamanho pequeno, considerando seu faturamento e

namero de colaboradores. Na outra organizagdo “pequena”

envolvimento de seus colaboradores esta entre 10% e 30%.

participante, o

O gréfico a seguir apresenta quais sdo 0s niveis hierarquicos envolvidos no BSC,
cada respondente p6de marcar tantos niveis envolvidos quanto necessario.

Nivel de

Processo de desdobramento do BSC

Nivel 12
gerencial

Comité

Nivel 8
operacional

8 10 12

o
N
F
(2]

Quant. de Citagdes
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O processo de conducgédo do BSC

As analises e os graficos a seguir apresentam o processo de conducdo do BSC. O
gréfico a seguir apresenta a freqiéncia das Reunides de Alinhamento Estratégico,
conhecida também como RAE.

FreqUuéncia de reunibes de gestdo estratégica do
BSC

Anual
17%

Trimestral
- 50%

Mensal
33%

A tabela a seguir apresenta o nivel de contribuicdo que as reunides de gestdo
estratégica do BSC contribuem efetivamente para a tomada de decis6es no negocio:

Nivel de contribuicdo das RAE Frequencia das RAE Total geral
Anual | Trimestral| Mensal

Concordo totalmente 1 2 3

Concordo parcialmente 1 5 1 7

Discordo parcialmente 1 1 2

Total geral 2 6 4 12

E possivel verificar que aquelas organizacdes onde a RAE tem maior contribuicio
sdo aquelas onde as reunides ocorrem mensalmente. No sentido oposto, aquelas
com menor contribui¢cdo sdo as que tém suas reunides de forma anual.
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Resultados do BSC

A definicdo de sucesso para qualquer projeto de implementagdo de uma tecnologia
e/ou metodologia ndo se resume apenas a conclusdo do préprio projeto com o0s
prazos e custos dentro do planejado, ou de acordo com um calculo de retorno do
investimento realizado. O resultado nesses casos precisa ser verificado de forma um
pouco mais abrangente, visto que os beneficios esperados decorrem, em sua
maioria, do préprio uso da mesma. Portanto o sucesso deve ser verificado pelo
menos em duas diferentes dimensfes: implementacdo e uso. O grafico a seguir
apresenta o resultado da andlise sobre essas questdes:

O sucesso do BSC.

12
10
8
6
4
2 Implementagéo
0 Utilizacao

Sim

O gréfico a seguir apresenta a frequéncia de atualizacdo de grande parte das
informagdes do BSC:

Frequéncia de atualizacdo da maior parte das
informacdes do BSC.

Trimestral
8%

Mensal
92%
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O gréfico a seguir apresenta a percepgdo dos respondentes em relagcdo ao grau de
confian¢a nas informacdes geradas a partir do BSC:

Grau de confianca gerado pelas informacgdes do
BSC

Médio
25%

Muito alto
42%

Alto
33%

O grafico a seguir apresenta o grau de utilizacdo das informag6es geradas no BSC.

Grau de utilizacao das informacdes do BSC.

Muito alto
17%

Médio
42%

Alto
41%

O gréfico a seguir apresenta o cruzamento entre o grau de utilizagdo das
informagdes e a confiangca nas mesmas.
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Uso e confianga das informagdes
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E interessante observar que quanto maior a utilizacdo, mais alta parece ser a
confianca gerada pelo processo.

O gréfico a seguir apresenta o grau de motivagdo gerado na organizagdo a partir do

uso do BSC.
Grau de motivagdo gerado na organizacdo com o
uso do BSC.
Baixo Muito alto
8% 25%

Meédio

Alto
0,
42% 259

Ainda com relacdo ao conceito de “sucesso”, outras andlises permitem algumas
relacdes interessantes e que se destacam pelas possiveis conclus@es relacionadas:

1. As duas organizacdes que informaram que nao obtiverem sucesso no
uso do BSC apresentaram:

- Grau baixo de utilizagdo das informacdes geradas pelo BSC.
- Grau médio de confianca nas informacdes geradas pelo BSC.

Rio de Janeiro Compass — International Knowledge Center Séo Paulo
Rua Sete de Setembro, 55/2205

www.compassbr.com.br Av. Nagdes Unidas, 12551, 17° andar
Centro - Tel: +55 (21) 3970-3936 Brooklin - Tel: +55 (11) 3443-7696
Todos os direitos reservados

56



INTERNATIOMAL KNOWLEDGE CENTER

@ COMPASS

- Grau baixo e médio de motivacdo gerado pelo BSC.

- Uma das duas organizacdes que apresenta grau de motivacdo baixo tem a
menor freqlUéncia de atualizacdo de grande parte das informagfes do
BSC (freqiiéncia trimestral).

2. A organizagdo com menor frequéncia de atualizacdo de grande parte
das informagBes do BSC (frequéncia trimestral) possui grau médio de
confianca nas informacdes geradas.

Com relacdo ao resultado final do BSC, seu uso parece trazer uma melhoria de
desempenho tanto em termos estratégicos, quanto operacionais. Tal observacao faz
sentido inclusive para aquelas organizagdes onde o uso do BSC ndo foi considerado
um sucesso completo.

O grafico a seguir apresenta o Grau de alinhamento entre os objetivos estratégicos e
a equipe responsavel pelos projetos gerados pelo BSC.

Grau de alinhamento entre objetivos estratégicos e
equipe responsavel pelos projetos/iniciativas

Baixo Muito alto
8% 8%

Médio
25%

Alto
59%

O gréfico a seguir apresenta a percep¢do dos respondentes em relagdo a questéo
pratica das organizacdes de realizar analises de impactos sobre o0s objetivos
inicialmente definidos, apds o encerramento das iniciativas/projetos.
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Realizam-se analises sobre os impactos dos
projetos ap6s seu encerramento
Discordo Concordo
totalmente
totalmente 17%
8% °
Di
|§cordo Concordo
parcialmente .
33% parcialmente
42%

O gréfico a seguir apresenta a percepcdo dos respondentes quanto a utilizagdo do
BSC resultando em melhoria no desempenho estratégico da organizagao.

O BSC resultou em melhoria de desempenho
estratégico da organizacéo.

Nao tenho
opiniao
formada
8%

Concordo
—totalmente
Concordo 50%
parcialmente

42%

Quanto inquiridos se o BSC representou melhorias também em termos operacionais,
0 percentual de aprovacdo foi 0 mesmo que o do questionamento anterior.
Entretanto as respostas ndo se repetiram. A tabela a seguir apresenta um confronto
entre melhoria operacional e estratégica.

_ _ Melhoria Estratégica Total
Melhoria Operacional Concordo Concordo N&o tenho geral
totalmente | parcialmente | opinido formada
Concordo totalmente 5 1 6
Concordo parcialmente 1 4 5
Nao tenho opinido formada 1 1
Total geral 6 5 1 12
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