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Resumo

Nestes tempos de grande turbuléncia a capacidade de inovacao é condi¢do chave para o sucesso dos
negécios. Sobrevivem as empresas que forem capazes aplicar todos os seus recursos, em especial o
conhecimento, na construgdo de vantagens competitivas. O conhecimento compartilhado entre todos os niveis e
areas da organizacdo é a fonte para a inovacdo em produtos, melhoria de processos, solugdo criativa de problemas
e melhoria continua.

Também na area da administracdo estratégica, a empresa ndo poderd mais desperdicar as suas forcas
com estratégias mal formuladas e restritas ao ambito da alta administracdo. O Balanced Scorecard é uma
ferramenta em sintonia com este contexto e aplica-se a compartilhar e administrar o conhecimento a respeito da
estratégia envolvendo toda a organizagdo. A proposta do BSC ¢é atraente a medida que se propde a sumarizar 0s
indicadores em um documento de facil visualizagdo e viabilizar a comunicacdo da estratégia de uma maneira
coesa, integrada e sistematica, além de prever o desdobramento da estratégia em indicadores que vdo além dos
financeiros e monitoram, também, os ativos intangiveis.

A proposta deste artigo é discutir aspectos da implementagdo do BSC, bem como os fatores criticos de
sucesso e o grau das mudancas propostas, tendo como objeto a perspectiva da inovacéo,i.e., 0 conhecimento,
habilidades e sistemas que traduzem o aprendizado e o crescimento da organizacdo. O fundamento tedrico apoia-
se na linha de pesquisa da Administracdo Estratégica que define a ‘Visdo da Empresa Baseada em Recursos’ e
apresenta o conhecimento como o principal recurso para gerar vantagem competitiva.
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A Perspectiva da Inovacao no Balanced Scorecard: Os Bastidores da
Implementacdo em um Estudo de Caso

1 - Introducéo

Na era do conhecimento, caracterizada pelas constantes inovacdes e generalizacdo da
informacdo, dois grandes desafios se impdem as organizagdes. O desafio de ampliar as
fronteiras de contato com o ambiente, através da troca com os stackholders, e ao mesmo
tempo manter o propdsito organizacional expresso atraves da estratégia organizacional.
Acontece que nestes tempos de grande turbuléncia no ambiente, conforme sugerido por
diversos autores (Hamel e Prahalad, 1990; Porter, 2000), a empresa ndo podera mais
desperdicar as suas forcas com estratégias mal formuladas, processos que ndo atendam as
necessidades do cliente ou com pessoas que ndo compreendam ou nao contribuam para a
realizacdo da estratégia da empresa.

Um outro desafio € criar valor pela utilizacdo eficaz dos ativos intangiveis, que passa
pela ampliacdo do relacionamento e gestdo do conhecimento, o que s6 é possivel pela
capacitacdo e envolvimento das pessoas (Hamel e Prahalad, 1990).

Neste contexto é que, em 1992, David Norton e Robert Kaplan introduziram o conceito
do Balanced Scorecard (BSC). Destaque-se que o BSC tem se tornado uma ferramenta
bastante popular. Aproximadamente 50% das 1000 empresas americanas elencadas pela
Fortune e cerca de 40% na Europa utilizam a ferramenta, 0 que movimenta todo um mercado
de consultoria para implantacéo e softwares de apoio.

A ferramenta foi concebida para introduzir um conjunto equilibrado de indicadores da
performance organizacional, incluindo medidas operacionais, além das medidas financeiras.

O foco financeiro-contabil dos métodos de medicdo de desempenho tradicionais eram
condizentes com a era industrial, mas ndo compativeis com as habilidades e competéncias que
precisam ser desenvolvidas atualmente (Kaplan e Norton, 1992), uma vez que ndo considera o
valor dos ativos intangiveis.

De acordo com a nova metodologia, os indicadores foram organizados em quatro
perspectivas: a financeira, a dos clientes, a dos processos internos e a de aprendizado e

crescimento.



Na prética, os executivos expandiram o uso da ferramenta para o campo da estratégia,

para comunicar a estratégia através da empresa.

A proposta deste artigo é discutir aspectos da implementacdo do BSC, bem como os
fatores criticos de sucesso e o0 grau das mudangas propostas, tendo como objeto a perspectiva
da inovagdo,i.e., 0 conhecimento, habilidades e sistemas que traduzem o aprendizado e 0
crescimento da organizacéo (figura 1).

Conhecimento Crescimento
Habilidade |:||:| aprendizado da
Sistemas Organizacéao

Figura 1: Perspectiva da Inovagao e Crescimento através do Balanced Scorecard

O fundamento tedrico apdia-se na linha de pesquisa da Administracdo Estratégica que
define a “Visdo da Empresa Baseada em Recursos’ e apresenta o conhecimento como o
principal recurso para gerar vantagem competitiva.

A opcdo metodologica para analise qualitativa foi a abordagem de estudo de caso
(YIN, 2001), utilizando como instrumento de pesquisa um questionario semi-estruturado
aplicado aos principais responsaveis pela implementacdo do BSC. A escolha da empresa deu-
se em fungdo de ter um sistema de balanced scorecard em funcionamento ha mais de um ano,
implementado de uma maneira sistematizada, o que, em tese, diminuiria os fatores criticos da

implantacéo.

2 - Fundamentos do BSC

Segundo Carvalho & Laurindo (2003), existem varias abordagens disponiveis na
literatura que tratam do alinhamento estratégico e seu desdobramento em metas, objetivos e
requisitos organizacionais. No entanto, 0 modelo do Balanced scorecard (BSC) € um dos mais
disseminados.

O BSC é uma ferramenta de controle estratégico da organizacdo que utiliza
indicadores de desempenho organizados em torno das quatro perspectivas: financeira, clientes,

processos internos e aprendizado e crescimento, a saber:



Perspectiva financeira: Monitora se a estratégia da empresa estd contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros.

As metas financeiras se relacionam com rentabilidade, crescimento e o valor para 0s
acionistas.

Os objetivos e medidas financeiros desempenham um papel duplo: definem o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta principal para os objetivos e

medidas de todas as outras perspectivas do scorecard.

Perspectiva dos Clientes: Pressupde defini¢cbes quanto ao mercado e segmentos nos quais a
organizacdo deseja competir. A organizacdo devera traduzir em medidas especificas os fatores
importantes para os clientes. A proposta é monitorar como a empresa entrega real valor ao
cliente certo.

Normalmente s&o definidos indicadores da satisfacdo e de resultados relacionados aos

clientes: satisfacdo, retencdo, captagéo e lucratividade.

Perspectiva dos processos internos: Os indicadores de perspectiva dos clientes e dos
acionistas devem ser apoiados por processos internos. Nesta perspectiva as organizacOes
identificam os processos criticos para a realizacdo dos objetivos das duas perspectivas
anteriores. Os processos devem criar as condi¢des para que a organizacdo ofereca propostas de
valor ao cliente capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuacao, criando valor

aos acionistas.

Perspectiva do aprendizado e do crescimento: Empresas com condi¢do de serem cada vez
melhor s8o empresas com capacidade de aprender. A capacitacdo da organizacdo se dara
através dos investimentos em novos equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, em sistemas e procedimentos e nos recursos humanos da empresa.

Através dos objetivos de aprendizado e crescimento a organizacdo define a infra-estrutura
necessaria para alcancar os objetivos estabelecidos nas outras trés perspectivas. Esses
objetivos sao impulsionadores e levam aos resultados.

Visto de maneira integrada, o balanced scorecard traduz o conhecimento, habilidades e
sistemas que os empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento), para inovar e

construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos) que entregardo



valor especifico ao mercado (clientes), os quais eventualmente proporcionardo aumentar o

valor ao acionista (financeiro).

A Dinamica da Implementacéo e do Acompanhamento da Estratégia através do BSC

A base para a elaboragdo do BSC € a definicdo ou revisdo da estratégia da empresa,
que deve considerar os fatores criticos de sucesso para aquele determinado segmento de
negocios. A estratégia serd desdobrada em medidas de desempenho para cada uma das quatro
perspectivas. A partir da estratégia serdo definidos os indicadores para cada uma das quatro
perspectivas. Tais metas devem ser levadas a todos os niveis da organizacgdo, atraves de uma
composicao de indicadores em efeito cascata.

A interdependéncia entre os indicadores das quatro perspectivas que, de maneira

integrada levam a empresa a atingir suas metas globais, € indicada no mapa estratégico.

3 - A “Visdo da Empresa Baseada em Recursos’ e as Vantagens Competitivas

No campo da Administracdo Estratégica existem duas linhas de pesquisa distintas que
abordam a relacdo entre a estratégia empresarial e as condicfes de competitividade das
empresas.

O primeiro grupo aborda a questdo da vantagem competitiva com énfase no poder do
mercado e na estrutura industrial. O sucesso ou fracasso € resultado do posicionamento da
empresa diante de fatores externos derivados da estrutura da inddstria: for¢a dos concorrentes,
poder de barganha de compradores e vendedores, tecnologia empregada na diferenciagédo dos
produtos, existéncia de barreiras a entrada de novas firmas, etc. O papel da estratégia, neste
caso, € posicionar a empresa neste ambiente e proteger a firma das acdes das forcas
competitivas. A vantagem competitiva é o resultado da capacidade da firma de operar com
custos mais baixos do que o0s dos seus concorrentes ou de operar de uma forma Unica, capaz de
gerar um valor diferenciado para os compradores (Lei, Hitt e Bettis, 1996; Vasconcelos e
Cyrino, 2000)

O segundo grupo apresenta um conjunto de idéias que deram origem a ‘visdo da
empresa baseada em recursos’. A proposta desta corrente é que a fonte da vantagem

competitiva se encontra primariamente nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e



controlados pelas empresas e apenas secundariamente na estrutura das inddstrias nas quais elas
se posicionam. (Vasconcelos e Cyrino, 2000).

A teoria considera como fonte de vantagem competitiva tanto os recursos fisicos como
os recursos financeiros, mas também os recursos intangiveis (Itami e Roehl, 1987; Hall 1992).

Especialmente o conhecimento é considerado um recurso Unico, que ndo pode ser
copiado e de valor central para a construgdo da vantagem competitiva. (Matusik e Hill, 1998).

D’Aveni (1995) associa ao conhecimento a capacidade da empresa de tirar vantagens
da capacidade de timing: entrar primeiro em novos mercados, com novos produtos, e poder
cobrar precos mais altos pela exclusividade do produto. Prahalad e Hamel (1990) atribuem ao
know-how da empresa, as reais fontes de vantagem competitiva, que capacitam a empresa a
formar, a custos menores e com mais velocidade do que 0s concorrentes, as competéncias

essenciais que propiciam produtos que ndo podem ser antecipados.

4 - Gestao do Conhecimento atraves do Balanced Scorecard

Os pesquisadores classificam o conhecimento disponivel nas empresas de diversas
maneiras diferentes. Duas maneiras mais comuns sdo a classificacdo do conhecimento em
individual e coletivo e em tacito e explicito (Zander e Kogut, 1995 in Matusik e Hill, 1998;
Polanyi, 1996 in Oliveira Jr, 2001(a))

O conhecimento coletivo é a somatoria das competéncias, informacéo e conhecimento
de cada pessoa individualmente. O conhecimento coletivo consiste nos principios, rotinas e
praticas organizacionais, planejamento da alta administragdo e 0 consenso organizacional
obtido através das metas, experiéncias passadas, missao relacionamentos difundidos através da
organizacgdo e compartilhados por um determinado nimero de pessoas.

O conhecimento t&cito € o conhecimento aprendido por experiéncia e de dificil
articulacdo, formalizacdo e comunicacdo. Este tipo de conhecimento pode ser de posse
individual ou coletiva.

O conhecimento explicito € codificavel e transmissivel em linguagem formal e

sistematica, atraves dos métodos de trabalho, procedimentos, regras, etc.

O tipo de conhecimento tem relacdo direta com a sua aplicabilidade no contexto da
administracdo estratégica. O tipo de conhecimento determinante do sucesso empresarial é o

conhecimento que possa estar disponivel, em diferentes niveis e areas da organizagdo, uma



vez que o desenvolvimento de novas idéias para criagdo de novos produtos, reformulacdo de
processos e praticas administrativas que geram as competéncias essenciais sao resultantes de

um processo de aprendizagem inter-organizacional.

Prahalad e Hamel (1990) entendem que competéncia essencial é sinénimo de
comunicagdo, envolvimento e um profundo comprometimento em trabalhar através das

fronteiras organizacionais em todos os niveis de pessoas e de fungdes.

A funcdo da empresa, entdo, é administrar o conhecimento como um ativo estratégico,
de forma a otimizar o desempenho organizacional (Oliveira Jr: 2001(b)). O que vai determinar
0 sucesso da empresa é a sua eficiéncia nesse processo de transformacdo de conhecimento
existente no plano das idéias para o conhecimento aplicado no plano das acbes, em
comparacdo com a eficiéncia de outras empresas (Kogut e Zander, 1993 in Oliveira Jr,
2001(b)).

O BSC é uma ferramenta em sintonia com este contexto e aplica-se a compartilhar e
administrar o conhecimento a respeito da estratégia, que deixa de ser um conhecimento restrito
a alta administracao.

A proposta do BSC ¢ atraente a medida que se prop8e a sumarizar os indicadores em
um documento de facil visualizacdo e viabilizar a comunicacdo da estratégia de uma maneira

coesa, integrada e sistematica (Kaplan e Norton, 2000).

5 - Gestdo da Inovacdo e Melhoria de Performance Atraves do Balanced Scorecard

Uma construcdo e utilizacdo adequada do BSC pode contribuir para a performance e
inovacédo organizacional, a medida que:

(1) Cria valor através dos ativos intangiveis.

Os ativos intangiveis determinam o potencial dos negocios. Intangiveis tais como
idéias, reconhecimento da marca, fidelidade do cliente determinam o potencial de vendas e
lucratividade da empresa (Sussland, 2001). Nesta mesma linha, D’Aveni (1995) afirma que
parte do valor de uma empresa se deve a maneira como 0s recursos fisicos sdo gerenciados
através do know how, ou seja, como o talento gerencial e 0s recursos intelectuais sao
utilizados para empregar os recursos fisicos. A contribuicdo do BSC se da como uma
ferramenta para gerenciamento destes recursos, através das perspectivas ndo financeiras.

Indicadores definidos nestas perspectivas permitem acompanhar se a empresa esta gerando



competéncias em aspectos chaves que vao sustentar a posicdo competitiva da empresa, tais
como velocidade de langamento de novos produtos, produtividade dos processos e
desenvolvimento de recursos humanos.

(2) Pode antecipar problemas que possam afetar a implementacéo da estratégia.

O tradicional planejamento com foco nos indicadores financeiros aponta para
resultados a curto prazo e ndo prioriza areas que no médio-longo prazo podem comprometer o
desempenho da empresa. No BSC os indicadores de ocorréncia (lagging indicators),
especificos da perspectiva financeira, e os indicadores de tendéncia (leading indicators),
caracteristicos das outras trés perspectivas, estdo diretamente ligados. Assim, se o direcionador
aponta na direcdo correta e os resultados ndo sdo bons, tem-se uma indicagdo que a estratégia
utilizada pode ndo ser adequada. Se os direcionadores ndo se mostram tdo positivos,
problemas futuros podem ser esperados. Desta forma, é possivel acompanhar as variagdes
que, no futuro, afetardo os resultados e a organizacdo tem um potencial para se tornar mais
pro-ativa.

(3) Ajuda a criar uma cultura que agregue valor ao cliente

Pesquisa de Macedo-Soares e Ratton (1999) mostrou que os tradicionais sistemas de
medicdo de desempenho fazem com que o foco no cliente ndo ocorra e as diretrizes para agdes
voltadas a satisfagdo do cliente figuem deslocadas das metas gerais da estratégia. A proposta
do BSC ¢ que sejam definidas medidas de satisfacdo, retencédo e aquisicdo de clientes. Como
as perspectivas estdo interligadas, até mesmo executivos muito habituados a acompanhar a
performance pelos resultados financeiros véo ser guiados a analisar os resultados relativos a
clientes.

(5) Impulsiona a construcdo de competéncias essenciais

A literatura de administracdo estabelece um elo entre aprendizagem organizacional e
competéncias essenciais. As competéncias essenciais sdao 0 aprendizado coletivo na
organizacdo (Prahalad e Hamel, 1990). A aquisi¢do de conhecimento isolada é insuficiente
para o desenvolvimento de competéncias esséncias (Lei, Hitt e Bettis, 1996). Em um ambiente
dindmico, até mesmo empresas lideres, se ndo adquirirem novas competéncias serdo
suplantadas pelas empresas ndo-lideres que tém incentivo para continuarem a aprender e
desenvolver habilidades para aumentar a sua participacdo de mercado (Lei, Hitt e Bettis,
1996).



A utilizacdo do BSC para comunicar a estratégia em todos 0s niveis organizacionais
gera um clima favoravel a aprendizagem. As solucBes para o alcance dos objetivos
estratégicos passam a ser delineadas em um processo conjunto. O processo Sinérgico que se
estabelece, faz com que o conhecimento retorne para a organizacao dentro de um nivel mais
elevado.

A idéia presente é a do conhecimento como um recurso dindmico, e cuja ferramenta
para aumentar e refinar o “estoque” desse recurso &€ o0 processo de aprendizagem
organizacional. (Oliveira Jr, 2001 (b)). Ao contrario dos recursos fisicos, que se deterioram
com o tempo, as competéncias essenciais ndo diminuem com o uso, pelo contrario, o
conhecimento se desvanece se nao for usado (Prahalad e Hamel, 1990)

(6) Desenvolve abordagem pro-ativa na solugdo de problemas

A partir do mapeamento dos objetivos estratégicos & possivel estabelecer o ciclo
PDCA (Plan-Do-Check-Action) de melhoria continua. Torna-se mais facil identificar
problemas, definir oportunidades de melhoria e implementar solu¢bes. Se uma meta encontra-
se abaixo do esperado, os empregados podem rapidamente lancar mao dos métodos de solucéo

de problemas potenciais a fim de corrigir o curso da acao.

6 - Fatores Criticos para a Inovacgao através do BSC

Fatores de natureza comportamental e técnica podem comprometer o uso adequado da
ferramenta e, consequentemente a dindmica de inovacao através do BSC, tais como:

(1) Restringir o BSC a alta geréncia: A "sindrome de brinquedos dos executivos”
(Rousseau e Rousseau, 2000) acontece quando o BSC restringe-se a alta geréncia.A
ferramenta perde seu efeito porque as acOes para implantagdo da estratégia ndo serdo

alinhadas.

(2) Risco de nao formular uma estratégia clara: Uma cultura de ndo compartilhamento
das informagdes pode ser um obstaculo para o consenso e a formulagdo a estratégia.
Eisenhardt (1999) afirma que o sucesso da estratégia emerge de um processo de decisdo no
qual os executivos desenvolvem uma intuicdo coletiva, aceitam o conflito que leve a
formulacdo de multiplas alternativas, fazem escolhas dentro de uma velocidade adequada e

evitam politicas.



(3) Risco de ndo equilibrar as quatro perspectivas: Devido a importancia da perspectiva
financeira, por exemplo para apresentar resultados aos acionistas, h4 o risco desta perspectiva
vir a dominar as outras recebendo muito maior atencdo na formulacdo dos indicadores e no
acompanhamento dos resultados (Epstein e Manzoni, 1997). Ou ainda, segundo Rousseau e
Rousseau (2000), pode vir a ocorrer a "Sindrome do equilibrio ou melhor préatica™: apos
identificar a ineficiéncia de seu sistema de medicdo de desempenho, a organizagdo
simplesmente acrescenta indicadores nao financeiros ou copia um modelo de BSC de outra
empresa do setor. Tal ineficiéncia pode se dar em fungéo de ndo conseguir atualizar os dados,
ter indicadores ndo conectados a estratégia, ter muitos indicadores, ter principalmente
indicadores financeiros e ter muitos indicadores de ocorréncia (lagging measures).

(4) Falta de envolvimento da lideranca: Kaplan (2000) aponta o envolvimento ativo da
equipe executiva como sendo a condicao isolada mais importante para criar uma organizacao
orientada para a estratégia. Também Rousseau e Rousseau (2000) fazem uma critica ao
desenvolvimento do BSC liderado por pessoal de TI. Segundo os autores, embora um eficiente
sistema de informacdo seja um fator critico de sucesso na implementagdo do BSC, a
elaboracdo do BSC é atribuicdo da alta geréncia e seu ativo envolvimento é fundamental.

(5) Integracdo Inadequada dos Interesses dos Clientes: Lawton (2002) faz uma critica
aos indicadores definidos na perspectiva dos clientes do ponto de vista da organizagdo
(imagem, atendimento, satisfacdo) sem que os clientes pudessem definir, eles mesmos, quais
sdo as suas areas de interesse. Dentre estas areas, 0 autor define caracteristicas dos processos,
atributos dos produtos e servigos e resultados esperados dos processos. Nesta mesma linha,
Prieto & Carvalho (2002), ao abordar a questdo de estratégias voltadas para o cliente,
ressaltam que as empresas que as adotam precisam inclusive estar dispostas a mudar os
processos para atender aos requisitos do cliente.

(6) Inexisténcia de vinculagdo aos processos de recursos humanos através de um
sistema de recompensa alinhado com o BSC e a defini¢do de competéncias.

Outros fatores elencados por Rousseau e Rousseau (2000) séo a falta de definicdo das
acoes de implementacdo e acompanhamento e a auséncia de um sistema de informacéo amplo

para a gestdo do desempenho.
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7 - Estudo de Caso da Implantagio do Balanced Scorecard no Unibanco

O historico de implantacdo do Balanced Scorecard no Brasil tem apenas 6 anos. O
Unibanco, terceira maior instituicdo financeira privada do pais, esta entre as 40 companhias
que o adotam (Herzog:2003).

A implantacdo do BSC comecou no final de 1999 nas quatro unidades de negdcio do
banco — varejo, atacado, seguros e gestdo do patrimoénio - e estava estruturado no final de
2000. A corporacéo definiu a visao de futuro que foi desmembrada em objetivos estratégicos e
em fatores criticos de sucesso (FCS) de acordo com as 4 perspectivas propostas por Kaplan e
Norton, com base nas diretrizes estratégicas das unidades de neg6cio. BSC’s alinhados, a
corporagdo passou, entdo, a explicar a metodologia aos 28.000 funcionarios.

O plano de comunicacdo estabelecido para a implantacdo do BSC utiliza uma
linguagem simples, criativa e de facil memorizacdo. A propria ferramenta foi introduzida no
Unibanco com um nome diferente do original, é conhecida como PDG — Painel de Gestdo. E
impossivel mencionar o Balanced Scorecard para quem ndo conhece a metodologia sem ter
que explica-la. Os navegadores catarinenses da familia Schirmann foram contratados para dar
palestras fazendo uma analogia da sua experiéncia com o papel dos executivos na
concretizacdo da estratégia. O acionista e presidente da corporacdo participou da divulgagéo
aos executivos e gravou um video, exibido a todos os funcionarios, quando da apresentacdo da
proposta a eles pelos executivos.

Uma unidade que se destaca pela forma de implantacdo do BSC € a unidade de seguros
— Unibanco AIG Seguros & Previdéncia. O presidente da unidade participa ativamente de todo
0 processo. Foi criado um simbolo para o programa, um ledo, batizado de LEO - Lideranca,
Espirito Empreendedor e Organizacao, alguns dos atributos necessarios para alcancar as metas
propostas Nesta unidade a visdo de futuro que vigorou de 2000 a 2002 foi definida como 3-3-
3: ser em trés anos um dos trés maiores grupos seguradores em trés aspectos: market share,
satisfagdo dos clientes e lucro liquido. A empresa alcangou os resultados quanto a satisfacdo
dos clientes.

A partir de 2003 até 2006, o Unibanco AIG trabalha com uma nova visao de futuro.
Desta vez o processo recebeu o nome de Copa do Milhdo devido a viagens a Copa da
Alemanha que serdo proporcionadas a equipes que conseguirem atingir as metas. A visdo de
futuro é “ser a primeira companhia do mercado em pessoa fisica até 2006, consolidando a
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lideranca em pessoa juridica”. O objetivo € ‘vender 1.000.000 de apolices em cada um dos

produtos foco’, que séo os principais produtos da seguradora.

Contrato de gestéo

No esforco de desdobrar a estratégia para todos os niveis organizacionais, cada um dos
funcionarios do Unibanco tem hoje um ‘contrato de gestdo’(figura 2) elaborado nos mesmos
moldes do BSC. O contrato de gestdo e constituido por objetivos individuais desmembrados
nas 4 perspectivas. Tais objetivos estdo relacionados aos objetivos estratégicos da area em que
o funcionario trabalha, que por sua vez estdo relacionados a estratégia da corporacdo. Neste
aspecto, vém sendo realizadas as primeiras a¢Oes para atrelar a remuneracdo variavel aos
indicadores do BSC.

Acompanhamento
O Comité de Planejamento Executivo formado pelo acionista presidente da corporagéo
e pelos presidentes das unidades de negdcios analisa mensalmente os indicadores financeiros e

trimestralmente todas as perspectivas. No total sdo 20 a 30 indicadores estratégicos.
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CONTRATO DE GESTAO

Viséo de Futuro do Unibanco
Obter um crescimento de 15% ao ano do
lucro por acao e ser referéncia nos mercados nos
quais atua.

Estratégia necesséria para cumprir avisédo de futuro
Desenvolver aceleradamente os talentos

Objetivos Estratégicos da Area de Recursos Humanos
Recrutar, formar e reter pessoas com o perfil adequado
a cada negécio do banco

Um dos objetivos do balanced scorecard individual de
funcionéria da area de recursos humanos
Realizar programas de formacéo de assistente
de gerente de agéncia

Desmembramento dessa atividade nas quatro
perspectivas do balanced scorecard individual

Financeira|Interna Cliente | Aprendizado
Garantir Convocar as Formar 25 | e crescimento
controledo | turmas, turmas Acompanhar as
orgamento [ montar o turmas, buscando
do programa | cronograma do os resultados
curso e esperados
atualizar seu
contetdo

Figura 02 — Contrato de Gestéo Individual — Unibanco
Fonte: Revista Exame/12 de Margo 2003

No caso do Unibanco AIG, semanalmente ha uma reunido de acompanhamento do
presidente da unidade com seus executivos. Sdo 24 indicadores estratégicos e 200
operacionais. No dia a dia, cada diretoria da unidade faz a gestdo dos seus indicadores, em um
total de 18 BSC’s.

Resultados e Fatores Criticos de Sucesso
Na tabela 01 estéo relacionados os principais resultados decorrentes da implantacdo do

BSC nas areas pesquisadas, Unibanco AIG e Unibanco Servicos, uma unidade de apoio as 4
unidades de negécio do banco.

Outros beneficios relacionados a implantacdo do BSC:
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- Cada unidade tinha a sua forma de implementacéo da estratégia e o foco era nos resultados
financeiros. O BSC criou uma padronizagdo em torno das quatro perspectivas, incluindo
indicadores para os ativos intangiveis.

- O fato de estarem sendo utilizados indicadores comuns a todas as unidades (indicadores de
tendéncia) faz com que se eleve o nivel de prestacdo de contas, levando & uma analise conjunta

dos resultados e ao benchmarking.

RESULTADOS DA IMPLANTACAO DO BSC - UNIBANCO

Perspectiva Fator Critico de Melhoria resultante
Sucesso

Clientes Conhecer bem 0s nossos . Foram criadas duas diretorias, pessoa fisica e pessoa
clientes e suas necessidades | juridica para atender as necessidades especificas destes
* clientes.

. Implantacédo de uma base de dados Unica (seguros
automével — vida — lar)

Aprendizado e Adotar praticas excelentes | . Introdugdo do portal de gestdo do Unibanco. Contém
crescimento de gestdo todas as informacdes necessarias para gerenciamento
de pessoas.
Processos . oferecer produtos e . desenvolvimento de produtos especificos para venda
servigos competitivos em pelo canal comercial (corretor de seguros)
todos os canais . criado ‘rally’ com prémios relacionados a venda de

. aumentar o market share | seguros ndo automovel
dos produtos focados *

Aprendizado e Remunerar e reconhecer de |. sistema de remuneracdo vinculado a performance dos
crescimento acordo com a estratégia indicadores estratégicos da area.

corporativa **
Aprendizado e Aumentar a fidelidade da . Implantado o contrato de gestdo (figura x)
crescimento avaliacdo da performance

individual **

Tabela 01 — Resultados da implantagdo do Balanced Scorecard no Unibanco
* refere-se ao Unibanco AIG — Seguros
** refere-se ao BSC da Unidade de Servigos

- A importancia atribuida aos indicadores de tendéncia vai aumentando com o aprendizado, a
medida que o executivo consegue visualizar que determinado desempenho financeiro tem uma
relacdo direta com tais indicadores.
- A implantacdo gera um processo de aprendizado em torno da prépria estratégia e do uso de
ferramentas de gestéo.

- O mapeamento da estratégia deixa claro quais sdo os fatores criticos de sucesso para 0

negaocio e serve para definir a prioridade dos investimentos.
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8- Analise e Limitagdes do Caso

A implantacdo do BSC no Unibanco ainda é muito recente. Depois de um ciclo de trés
anos, a corporacdo elaborou o seu segundo mapa estratégico. A fase atual € de consolidacao
quanto ao uso da ferramenta e, também, de aprendizagem, principalmente quanto a
importancia e uso dos indicadores que monitoram o0s ativos intangiveis. A tendéncia, ainda
mais pela cultura caracteristica de uma instituicdo financeira, ainda é de dar uma atencéo
maior aos resultados financeiros.

O nivel dos resultados e até mesmo da motivagdo com a aplicagdo da ferramenta varia
de uma unidade de negdcio para outra. A unidade Unibanco AIG Seguros é apontada como
sendo a unidade que se apropriou rapidamente da ferramenta e ja obtém resultados. E também
uma unidade onde o presidente participa ativamente do processo. A literatura de administragédo
aponta a participacdo da alta administragéo e bom relacionamento entre os executivos de uma
mesma area como sendo fatores fundamentais de sucesso quando o assunto é discutir e
implementar a estratégia, 0 que pode estar sendo confirmado neste caso. S&o pontos fortes
deste caso, o desdobramento da estratégia a todos os niveis da organizacdo, através do contrato
de gestdo e o processo de comunicagdo adotado para introduzir a ferramenta e a estratégia,
contando com a participacéo ativa da alta administragdo e uma linguagem simples.

Sabe-se que nem todos os objetivos propostos foram alcancados no final de 2003. Nao
foi possivel avaliar o impacto deste fato no processo. A partir do momento que houver um

historico, sera natural que a qualidade da estratégia também venha a ser analisada.

9 — Conclusdes

A inovacdo atraves da gestdo do conhecimento € imprescindivel devido a alta
competitividade da economia globalizada. A idéia presente, € que o conhecimento € um
recurso valioso para gerar inovagdo através da criacdo de novos produtos, nova tecnologia e
melhoria continua dos processos e das praticas administrativas. A inovacgdo traz vantagem
competitiva a medida que permite as empresas entrarem em novos mercados antes dos
concorrentes e praticar precos mais altos pela exclusividade dos produtos. Para que isto
aconteca, a empresa precisa compartilhar o conhecimento, uma vez que as mudancas e a

inovacdo ocorrem pelo esforco sinérgico de todas as areas e niveis organizacionais. A
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contribuicdo do BSC é a de ser uma ferramenta que ajuda a compartilhar o conhecimento a
respeito da estratégia por toda a empresa de forma coesa e integrada. Os indicadores sdo
organizados incluindo as perspectivas que monitoram 0s ativos intangiveis, permitindo
monitorar, inclusive, a aquisicdo de novos conhecimentos. Pudemos constatar que alguns
fatores estdo atrelados ao sucesso quanto ao uso do BSC: a qualidade da estratégia, a clareza
da comunicagdo, o envolvimento da alta administracdo e a mudanca de cultura quanto ao uso
de indicadores que monitoram 0s ativos intangiveis. Sem uma estratégia que permeie todos 0s
niveis hierarquicos da empresa, as chances de sucesso no alcance dos objetivos

organizacionais sdo minimas em ambientes turbulentos.
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