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RESUMO

ABSTRACT

No final da década de 80 a Gestao da Quali-
dade Total (GQT) era apresentada como capaz
de resolver todos os problemas e atender a todas
as necessidades da gestdo das organizacoes.
Buscando solucionar problemas de gestao nao
equacionados pela GQT, muitas organizagdes co-
mecgam a adotar o Balanced Scorecard (BSC).
Uma questao ainda nao discutida com profundi-
dade no mundo académico é a viabilidade de
integracéo desses dois modelos. O presente arti-
go discute a possibilidade de integracdo dessas
duas ferramentas, verificando as melhorias que
podem alcancar, principalmente no gerenciamento
da estratégia da organizag¢ao. Assim sendo, rea-
lizou-se estudo de caso no Caesar Park Hotel
Fortaleza (CPHF), empresa que vém adotando
com sucesso os dois modelos. A pesquisa revela
que é possivel integrar os principios da GQT com
os do BSC, a medida que os fundamentos de
ambos se complementam, sendo assim a utiliza-
¢do conjunta das ferramentas propicia melhor
gerenciamento da estratégia da organizagéo.

Palavras-chave: estratégia, gestao, qualidade,
Balanced Scorecard.
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In recent years, many organizations have been
managed according to the principles of Total Quality
Management (TQM), which became known around the
globe in the 1980’s, when looking for explanations for
the so-called ‘Japanese miracle”. TQM was presented
as being capable of solving all problems and attending
to all company management needs, a stage that seems
outdated now. In the search for a model that would allow
them to analyze and follow up the implementation of
organizational strategies, without remaining limited to
Quality indicators, many companies started to adopt the
Balanced Scorecard (BSC). Companies using TQM
question whether it is viable together with the BSC. In
order to contribute to a solution to this question, this article
discusses the possibility of aligning these two tools.
Therefore, a case study was carried out at the Caesar
Park Hotel Fortaleza, a company that implanted TQM in
1997 and started to adopt the BSC in 2000. The research
reveals that the principles of TQM and the BSC can be
aligned, to the extent that they are mutually
complementary, and that the joint use of both tools
provides for better business strategy management.

Keywords: strategy, management, quality,
Balanced Scorecard.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, muitas organizagées foram
administradas de acordo com os preceitos da Ges-
tdo da Qualidade Total (GQT), cuja projegao mundial
ocorreu na década de 80 do século recém-findo,
quando pesquisadores buscavam explicagdes para
o chamado “milagre japonés”.

Naquela década, a GQT era apresentada, em al-
guns casos aceita, como capaz de resolver todos os
problemas e atender todas as necessidades ligadas
a gestao das organizagbes. Seus conceitos e prati-
cas foram seguidos por empresas dos mais diver-
sos setores e segmentos, que buscavam melhorar
produtos e o atendimento aos consumidores, bem
como sistematizar o processo de definicdo de dire-
trizes anuais através do planejamento estratégico.

Essa fase parece ter sido superada, verifican-
do-se uma consideravel redugdo no numero de em-
presas que utilizam a Qualidade Total como o prin-
cipal sistema de gestao. Entretanto, a GQT deixou
bons frutos por onde passou, principalmente na
gestdo dos processos de trabalho e no desdobra-
mento das metas da organizacdo mediante 0 uso
da ferramenta da Qualidade denominada
Gerenciamento pelas Diretrizes. Muitos autores ain-
da defendem a GQT, considerando-a o modelo que
melhor estimula a criatividade em todos os niveis
da organizacao e que melhor possibilita uma siste-
matica de acompanhamento e acdes corretivas nos
processos operacionais.

Na busca de modelo que viabilize uma analise
focada nos resultados da organizacdo, ndo se res-
tringindo apenas a indicadores de qualidade, muitas
empresas comegam a adotar o Balanced Scorecard
(BSC). Quando se utiliza o BSC, fica estabelecida
uma relacdo de causa e efeito entre todos os indica-
dores essenciais para a organizagdo: operacionais,
financeiros e estratégicos. O sistema proporciona
uma rapida e abrangente visao atual e futura do ne-
gocio, pois contempla indicadores financeiros e nao
financeiros, que facilitam o acompanhamento dos
resultados em direcao as metas tracadas.

Ressalte-se que uma analise, baseada em indi-
cadores puramente financeiros, é reativa, pois mede
resultados do passado. Com o BSC, o foco passa a
ser mais preventivo, por meio do acompanhamento
dos indicadores que impulsionam o processo

(drivers). O BSC é uma ferramenta que combina uma
filosofia de trabalho com uma balanceada sintese de
informacgdes, para que os membros da alta direcdo
tenham uma ampla visdo do contexto.

No mundo organizacional, a gestdo compreende
um conjunto de acdes para melhorar a capacidade
de competicao. Segundo Beuren (2000), nenhum sis-
tema de avaliagdo e mensuragéo sera Util ao pro-
cesso decisorio se nao oferecer a possibilidade de a
empresa comparar os seus indicadores com os das
empresas que operam em segmentos congéneres,
ou com seus proprios indicadores de periodos ante-
riores. Como se entende que sé se administra aquilo
que se mede, a empresa que nao possuir indicado-
res adequados ndo podera gerenciar bem a sua ati-
vidade. Segundo o modelo Balanced Scorecard, in-
dicadores adequados devem estar balanceados, e
devem contemplar os critérios de quantidade, quali-
dade, custos e prazos em relagao as metas tracadas.

Empresas que utilizam a GQT questionam a via-
bilidade da sua adogao juntamente com o BSC, con-
forme evidenciado no livro de Kaplan e Norton (2000),
na sec¢éao Perguntas mais Frequentes.

No sentido de contribuir para o esclarecimento
da questao, o presente artigo discute a possibilidade
de alinhamento dessas duas ferramentas, verifican-
do as melhorias que podem ser alcancadas, princi-
palmente no que se refere ao gerenciamento da es-
tratégia da organizacao.

Para tanto, realizou-se um estudo de caso no
Caesar Park Hotel Fortaleza (CPHF), empresa que
implantou a GQT em 1997 e passou a adotar o BSC
em 2000. Foram examinados os documentos inter-
nos resultantes das diversas reunides de trabalho
que ocorreram ao longo da implantagao da GQT e
do BSC, conforme descrito na se¢ao seguinte.

ASPECTOS METODOLOGICOS DA
PESQUISA

Na primeira etapa de desenvolvimento deste es-
tudo tedrico-empirico, buscou-se conhecer os fun-
damentos tedricos das ferramentas Gestdo da Qua-
lidade Total e Balanced Scorecard através do exa-
me de textos publicados sobre os assuntos, como
livros técnicos, artigos de revistas especializadas, tra-
balhos cientificos, teses e dissertagdes. Realizou-se,
assim, uma pesquisa bibliografica, que segundo
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Lakatos e Marconi (1999, p.27) “é¢ um apanhado ge-
ral sobre os principais trabalhos ja realizados, reves-
tidos de importancia por serem capazes de fornecer
dados atuais e relevantes sobre o tema”.

Esse tipo de pesquisa tem a finalidade de colo-
car o pesquisador em contato direto com tudo o
que foi escrito e dito sobre determinado assunto,
oferecendo meios para definir, resolver, ndo so-
mente problemas ja conhecidos, como também
explorar novas areas em que problemas néao se
cristalizam suficientemente (LAKATOS e
MARCONI, 1999).

A pesquisa bibliografica permitiu verificar que,
apesar dos inumeros trabalhos publicados sobre os
temas GQT e BSC, nenhum explorava a questédo da
viabilidade de alinhamento dessas duas ferramen-
tas, fato que motivou a investigagéo do assunto.

Em seguida, deu-se inicio a pesquisa de cam-
po, que foi realizada no Caeser Park Hotel Forta-
leza, com o objetivo de levantar informagdes so-
bre o processo de alinhamento da GQT e BSC
ocorrido na empresa no periodo de 2000 a 2002.

Lakatos e Marconi (1999, p.85 apud Truijillo,
1982, p.229) destacam que “A pesquisa de campo
propriamente dita, ndo deve ser confundida com a
simples coleta de dados, é algo mais que isso, pois
exige contar com controles adequados e com ob-
jetivos preestabelecidos que discriminam suficien-
temente o que se deve ser coletado.”

A pesquisa de campo empreendida caracteri-
za-se como exploratdria-descritiva, pois buscou
descrever com detalhes a experiéncia do Caeser
Park Hotel Fortaleza.

Sekaran (1992, p.95, tradugdo nossa) afirma
que “um estudo exploratorio € empreendido quan-
do ndo conhecemos muito sobre determinada si-
tuagdo, ou quando ndo temos informagdes sobre
como problemas ou assuntos de pesquisa simila-
res tenham sido solucionados no passado.”

A pesquisa descritiva Andrade (1995) define
como sendo aquela que tem o objetivo de observar,
registrar, analisar, classificar e interpretar fatos, sem
que ocorra influéncia do pesquisador sobre eles.
Logo, conclui a autora, os fendbmenos séo estuda-
dos, mas nao manipulados pelo pesquisador.

Com relacao a técnica de pesquisa optou-se
pelo estudo de caso, selecionando-se uma orga-
nizacao para a realizacao de andlise profunda e

intensa. Martins e Lintz (2000, p.36) definem estu-

do de caso como:
[...] uma investigacdo empirica que pesquisa
fendmenos dentro do seu contexto real (pes-
quisa naturalistica). O estudo de caso reune o
maior numero de informagdes detalhadas, por
meio de diferentes técnicas de coleta de da-
dos: entrevistas, questionario, observagéo
participante, entrevista em profundidade, le-
vantamento de dados secundarios etc., com o
objetivo de apreender a totalidade de uma si-
tuacao e, criativamente, descrever a comple-
xidade de um caso concreto.

O estudo de caso foi realizado em trés etapas.
Inicialmente, foi realizada entrevista nao estruturada
com o executivo coordenador dos processos de im-
plantacdo das ferramentas GQT e BSC no CPHF,
quando foram reunidas informagdes e opinides so-
bre a experiéncia do Hotel. Em seguida, procedeu-
se a leitura de toda a documentacéo referente as
reunides de trabalho ocorridas na empresa no de-
correr da implantacdo das ferramentas. Na fase se-
guinte, foram conduzidas entrevistas com nove pro-
fissionais envolvidos com os processos em estudo,
utilizando-se questionario previamente estabelecido,
mas flexivel, sendo as perguntas reelaboradas ou
complementadas em funcdo dos dados observados
no decorrer das entrevistas.

E importante destacar a dificuldade de se levar a
cabo pesquisas de campo, dado que ha grande re-
sisténcia das empresas a fornecer informagdes, prin-
cipalmente por ndo perceberem que estudos acadé-
micos podem gerar resultados capazes de contribuir
para a elevagéo dos seus niveis de competitividade.
O mundo académico ainda esta muito afastado do
ambiente empresarial.

Essa foi a razdo principal de se ter optado pelo
estudo de caso, tendo-se encontrado no Caeser Park
Hotel Fortaleza total disponibilidade para apoiar o
desenvolvimento do estudo, tendo fornecido todas
as informacdes requeridas.

GESTAO DA QUALIDADE

O desafio da sobrevivéncia, no mercado
globalizado e cada vez mais competitivo, faz emer-
gir novas técnicas de gestao. Essas novas técni-
cas gerenciais buscam manter as organizacoes
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competitivas em um cenario de constante mudan-
¢a, desenvolvendo sistemas administrativos ageis
e suficientemente fortes para os padroes estabe-
lecidos nessa nova formagéo econdémica da soci-
edade. Entre os modelos gerenciais, a GQT des-
taca-se em fungdo de buscar o gerenciamento do
crescimento do ser humano, o desenvolvimento
tecnoldgico, assim como racionalizar os métodos
de produgéo.

Embora o Gerenciamento pela Qualidade Total
tenha sido criado nos Estados Unidos, foi no Japao
que encontrou as condi¢des propicias para o seu
desenvolvimento e aperfeigoamento. Conforme
Ishikawa (1993), a preocupacdo japonesa com a
qualidade dos produtos surgiu apds a Segunda Guer-
ra Mundial. Naquela época, os produtos japoneses
eram considerados de inferior qualidade. As mudan-
¢as no padrao de qualidade foram comandadas pe-
los norte-americanos, que ocuparam 0O pais num
movimento de ‘reconstrugcdo’ econdmica e
desmobilizagdo da maquina de guerra.

A GQT firmou-se a partir da década de 80 do sé-
culo recém-findo, como alternativa as novas deman-
das de um mercado consumidor mais exigente e com
maiores opg¢des de compra. O foco passou a ser uma
maior integracdo de todas as etapas do processo,
desde o planejamento, até a execucgao final. Assim,
passou a haver uma énfase maior na dimenséao hu-
mana, principalmente quanto ao envolvimento e par-
ticipacdo mais intensa dos empregados no processo
produtivo (VIEIRA, 1996).

Por ser uma abordagem gerencial, a Qualidade
Total é regida por uma série de principios basicos.
Para Campos (1992), esses principios s6 séo atingi-
dos através de métodos e procedimentos concretos,
que as pessoas utilizam através de educacéo e trei-
namento continuos. Em linhas gerais, o autor relaci-
ona-os da seguinte forma: produzir e fornecer pro-
dutos e/ou servigcos que atendam concretamente as
necessidades do cliente; garantir a sobrevivéncia da
empresa através do lucro continuo adquirido pelo
dominio da Qualidade; identificar o problema mais
critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade; falar,
raciocinar e decidir com dados e com base em fatos;
gerenciar a empresa ao longo do processo e nao por
resultados; reduzir metodicamente as dispersdes
através do isolamento de suas causas fundamen-
tais; o cliente é o rei; procurar prevenir a origem de

problemas cada vez mais a montante; nunca permi-
tir que o mesmo problema se repita pela mesma cau-
sa; respeitar os empregados como seres humanos
independentes; definir e garantir a execugéo da vi-
s80 e a estratégia da alta diregdo da empresa.

O conceito de Qualidade foi, primeiramente, as-
sociado a definicdo de conformidade as
especificagdes. Posteriormente, o conceito evoluiu
para a visao de satisfacao do cliente. Obviamente, a
satisfacdo do cliente nédo ¢é resultado apenas e tao
somente do grau de conformidade com as
especificagdes técnicas, mas também de fatores
como prazo e pontualidade de entrega, condi¢des
de pagamento, atendimento pré e pos-venda, flexi-
bilidade, entre outros.

Paralelamente a essa evolugdo do conceito de
Qualidade, surgiu a visao de que o mesmo era fun-
damental no posicionamento estratégico da empre-
sa perante o mercado. Pouco tempo depois, perce-
beu-se que o planejamento estratégico da empresa
enfatizando a qualidade nao era suficiente para seu
sucesso. O conceito de satisfagao do cliente foi, en-
tdo, ampliado para outras entidades envolvidas com
as atividades da empresa. O termo Qualidade Total
passou a representar a busca da satisfagéo, nao sé
do cliente, mas de todos os stakeholders (entidades
significativas na existéncia da empresa) e também
da exceléncia da gestao da empresa.

A definicao da GQT, que consta das normas ISO
desde 1992, recomendada pelos japoneses depois
que estes e os americanos assumiram a mesma
denominagéo — TQM — para o modelo de Gestao pela
Qualidade Total, diz o seguinte:

TQM: um modelo de gerenciamento de uma
organizagéo centrado na qualidade, baseado
na participacao de todos os seus membros e
visando ao sucesso de longo prazo através
da satisfagdo do consumidor e de beneficios
para todos os membros da organizagéo e para
a sociedade (ISO 8402-92).

Atualmente, existem trés abordagens distintas na
area da Qualidade: a americana, a japonesa e a eu-
ropéia. A abordagem americana defende a idéia de
que a Qualidade nao acontece por acaso, e sim por
programa constituido de: planejamento de qualida-
de, controle da qualidade e aperfeicoamento da qua-
lidade, ou seja, nos principios basicos da Trilogia de
Juran (1990).
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A abordagem japonesa fundamenta-se nos mé-
todos estatisticos e, sobretudo, no respeito e valori-
zagao do ser humano, ou seja, nos principios de
Deming (1990).

A abordagem européia tem por base a padro-
nizacdo da International Organization for
Standartization - 1SO, fundada em Genebra, na
Suica e responsavel pelo conjunto de normas ISO
9000, que estabelece os requisitos minimos para
que a organizacéo elabore um sistema de quali-
dade. As organizagdes que cumprem oS requisi-
tos podem se candidatar a receber um certificado
de qualificagdo homologado por um érgao nacio-
nal ou internacional.

Essas abordagens surgem da evolugao do pen-
samento de diversos pesquisadores, cujas principais
idéias apresentam-se a seguir.

Ishikawa (1993) defende o conceito amplo de
Controle da Qualidade: a Qualidade é colocada como
prioridade, em primeiro lugar nao esta o lucro imedi-
ato; a orientacéo é para o cliente, ndo para quem
produz, pensar a partir do outro lado; seu cliente é
quem responde pelo processo seguinte ao seu, é
necessario quebrar a barreira do departamentalismo;
utilizar fatos e dados ao fazer apresentagdes, usar
métodos estatisticos; respeito pelas pessoas como
filosofia gerencial, énfase na administracao
participativa; gerenciamento inter-funcional.

Segundo Deming (1990), a Qualidade esta base-
ada na melhoria do produto e na conformidade atra-
vés da redugéo da variabilidade dos processos e
controle dos processos com base no ciclo PDCA
(Planejamento, Desenvolvimento, Checagem e
Acoes Corretivas). Defende um uso extensivo dos
métodos estatisticos de controle, como formas de
controlar e melhorar processos. Ratifica a sua visao
de que a Qualidade requer esforgo planejado e uma
visdo sistémica da organizagéo.

Juran (1990) focou seu trabalho na crenca de que
a melhoria da Qualidade é obtida trabalhando dentro
do sistema. Propds o atingimento da Qualidade em
dois niveis: empresas devem atingir alta qualidade
de produtos, e cada individuo deve atingir alta quali-
dade individualmente.

Crosby (1990), outro dos precursores da filosofia
da qualidade, afirma que um sistema de qualidade
deve atuar de forma a prevenir defeitos. Sua defini-
¢ao é que qualidade é fazer bem desde a primeira

vez, isto €, manter um compromisso real com aquilo
que esta sendo realizado.

Hellard (1995) revisa os principios vitais da Ges-
tao pela Qualidade Total e fornece os seguintes con-
ceitos: clientes sé@o divididos em internos e exter-
nos; satisfazer e exceder as necessidades dos cli-
entes é o alvo claramente declarado; lideranga pro-
vém da alta administracdo e engloba tanto os indi-
viduos como as equipes N0 mesmo Compromisso;
0s mais altos niveis de integridade, honestidade e
confianca sdo elementos essenciais; respeito, con-
fianca e beneficios mutuos para todos os parceiros
séo fatores importantes dentro do desenvolvimento
de uma organizagéo voltada para Qualidade Total;
Qualidade Total oferece a cada individuo a oportu-
nidade de participar, contribuir, e desenvolver um
sentimento de posse; envolve continua e
mensuravel melhoria em todos os niveis da organi-
zagao; requer uma performance precisa e consis-
tente para alcancar altos padrdes em todas as are-
as da organizacao e um objetivo da Gestao pela
Qualidade Total € melhorar o uso dos recursos para
alcancar eficacia e eficiéncia.

As abordagens acima possuem suas caracteris-
ticas especificas e cabe a organizagao analisar sua
cultura, competéncias e valores com o objetivo de
buscar identificar em cada uma as posturas e prati-
cas que irdo agregar valor a empresa.

A maioria dos pesquisadores e autores da area
da Qualidade defende o envolvimento e comprome-
timento da alta dire¢&do, considerando-o fundamen-
tal para a implantacdo de um Sistema de
Gerenciamento pela Qualidade Total. Outro fator
muito importante é a formagéo de uma teia envol-
vendo o maior nimero de pessoas possivel. Essa
teia fica responsavel por desenvolver e gerenciar 0s
assuntos da Gestéo da Qualidade Total, ndo ficando
limitada pela estrutura formal da organizacao.

Merli (1993) resume a filosofia de Gestao para a
Qualidade Total em quatro pontos principais: 1. Com-
pleta satisfagdo do consumidor: significa que Quali-
dade é igual & melhoria continua nos resultados; 2.
Qualidade acima de tudo: significa que a qualidade
de um produto ou servigo nada mais € que o resulta-
do da qualidade dos processos usados para gera-lo;
3. Melhoria continua: isto &, todos os processos e
todos os aspectos de performance do negécio de-
vem ser melhorados continuamente; e 4. Maximo
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envolvimento do pessoal da empresa: a idéia é que
ninguém melhor do que os operadores dos proces-
sos para melhora-los.

O planejamento da Qualidade consiste em esta-
belecer as diretrizes para garantir o atendimento as
necessidades dos seus quatro tipos de consumidor:
Clientes, Acionistas, Funcionarios e Sociedade. No
Gerenciamento pelas Diretrizes, a divulgacao das
orientagdes da alta administracdo é conduzida de
forma metddica, através do desdobramento das di-
retrizes que acontecem a medida que os gerentes
de departamento estabelecem suas préprias metas
em fungéo das diretrizes anuais da alta administra-
¢ao. Os métodos para o alcance das metas séo pro-
postos a partir de uma analise de processo. A con-
ducao dessa analise baseia-se em fatos e dados em
que séo consideradas as diretrizes da alta adminis-
tracdo, a andlise dos resultados do ano anterior, as
mudancas no meio e a visao estratégica do gerente
de cada unidade. A medida que descem na hierar-
quia, esses métodos se tornam cada vez mais con-
cretos, até se transformarem em planos de acao
(CAMPQOS, 1992).

O Gerenciamento pelas Diretrizes € um meca-
nismo que concentra a forga intelectual de todos
os colaboradores, para solucédo de problemas re-
lativos aos temas prioritarios da organizacao. O
ponto de partida s@o as politicas anuais corres-
pondentes aos objetivos de resultados desejados.
O ponto de chegada sédo os resultados alcanca-
dos e os processos devidamente estabilizados, por
meio da padronizag¢do, para suportar a posterior
implementacao de melhorias, visando a garantir a
sobrevivéncia da organizacdo e sua
competitividade (CAMPOS, 1996).

Ficam, assim, estabelecidos os niveis de contro-
le a serem mantidos em itens como qualidade-pa-
drdo, custo padréo, prazo-padrao, nos processos da
empresa. A melhoria da qualidade consta do estabe-
lecimento de novas diretrizes para garantir niveis de
desempenho sempre melhores que os dos concor-
rentes: mais qualidade, menor custo, melhor prazo,
para os produtos e processos da empresa.

A implantagéo de Programas de Qualidade To-
tal em uma organizacao pode provocar alteragcdes
significativas em sua estrutura organizacional, pro-
movendo a descentralizacéo ou, ainda, a mudan-
¢a no fluxo de trabalho e no controle do processo

de trabalho, passando a exigir um tipo de coorde-
nagéo apropriado (MINTZBERG, 1995).

Ao abordar os fatores criticos de sucesso na ade-
sao a GQT, nas organizagodes, Zeitz (1996) destaca
a importancia do treinamento na superagéo das bar-
reiras de implantagdo, lembrando, ainda, que a lite-
ratura corrente defende que o nivel de auto-realiza-
¢ao do empregado é um indicador significativo de
sucesso dessa etapa, a medida que o valor adicio-
nado a tarefa € um elemento inerente a organizagao
do trabalho moderno, determinando seus niveis de
produtividade.

A base de qualquer programa de Qualidade To-
tal deve ser a conscientizacéo, o envolvimento e o
comprometimento de todos na organizagdo, pois
a GQT prega que os altos niveis de qualidade s6
serao obtidos e mantidos através do aumento da
qualidade do trabalho de cada individuo que com-
pde a organizacao.

Assim, a introducdo de um Programa de Quali-
dade Total pode provocar alteragdes expressivas
nas organizagdes, todavia, apenas a Gestao da
Qualidade, como instrumento de gestao, mostrou-
se insuficiente, do mesmo modo como os indicado-
res financeiros puros foram sendo substituidos pau-
latinamente pelos programas de Gestao pela Qua-
lidade Total, em épocas anteriores. Cabe ressaltar
que varias empresas que conquistaram prémios de
Qualidade nacionais apresentaram, mais tarde, di-
ficuldades financeiras, e se viram surpreendidas e
preocupadas com sua performance empresarial
(KAPLAN e NORTON, 2000).

BALANCED SCORECARD

As empresas que adotaram a Qualidade como
principal mecanismo e referencial organizacional,
durante as duas ultimas décadas, como visto na se-
¢ao anterior, focaram essencialmente no aumento da
qualidade do processo organizacional, negligencian-
do a performance, uma vez que focalizavam uma
acdo especifica, em detrimento das metas
organizacionais mais amplas.

Entra em cena o Balanced Scorecard (BSC) que
vem despontando e sendo reconhecido pelas orga-
nizacdes como um dos mais eficientes modelos de
avaliagdo de desempenho empresarial e de gestao
estratégica. O BSC é um sistema de medicdo de

" Revista Contabilidade & Financas - USP, Sao Paulo, Edigio Especial, p. 79 - 94, 30 junho 2004



DA ONDA DA GESTAO DA QUALIDADE A UMA FILOSOFIA DA QUALIDADE DA GESTAO: BAILANCED SCORECARD PROMOVENDO MUDANCAS

desempenho criado, em 1992, por Robert Kaplan e
David Norton, o qual combina medidas financeiras e
nao-financeiras. Em 1996, esses autores publicaram
o livro Balanced Scorecard, apds uma série de arti-
gos publicados na Harvard Business Review inicia-
da em 1989. A edicdo do livro em portugués saiu no
Brasil em 1997, com o titulo “A estratégia em agéo —
Balanced Scorecard”, e, desde entdo, o BSC vem
sendo difundido e aplicado no pais.

Com o objetivo de identificar os modelos de
avaliacdo de desempenho empresarial mais utili-
zados pelas empresas no Brasil, no ano 2000 a
Fundacdao Dom Cabral conduziu uma pesquisa
junto a 377 empresas, selecionadas dentre as 500
maiores e melhores da Revista Exame. Noventa
e oito empresas responderam ao questionario,
constituindo-se em 20% da populagéo
pesquisada. Confirmou-se que os indicadores fi-
nanceiros classicos e os operacionais ainda se
configuram como os principais instrumentos utili-
zados para medicao, controle e planejamento.
Esse fato demonstra que as empresas ainda pla-
nejam “de costas” para o futuro. Vale destacar que
a pesquisa da Fundacao ndo investigou a utiliza-
¢éo da GQT nas organizagdes, (SARDENBER e
SILVEIRA, 2002, p.35).

Dentre os modelos mais usados recentemente,
destaca-se o Economic Value Added (EVA), ja utili-
zado por mais de 40% das empresas respondentes,
sendo a principal ferramenta de avaliacao do de-
sempenho de quase 10% dessas empresas. O BSC
€ utilizado por 20% das empresas, € aparece como
principal modelo em 7% do total.

Outra pesquisa realizada por Soares e Ratton
(1999), sobre o Estado da Arte em sistema de me-
dicdo do desempenho organizacional no Brasil,
revelou que a dificuldade cultural para incluir di-
mensodes qualitativas, constitui um dos principais
entraves a adequada adogéo de sistemas de me-
dicdo. Revelou também que a falta de
metodologias adequadas para a medi¢ao de di-
mensodes qualitativas é percebida como um pro-
blema tao significativo quanto a dificuldade cultu-
ral em mudar.

Dentro desse anseio sobre a necessidade de
uma metodologia eficaz e adequada para a medi-
¢céo de desempenho, o BSC oferece aos executi-
vos 0s instrumentos de que necessitam para

alcancar uma boa performance (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Para entendimento de como essa ferramenta
tornou-se um cobigado modelo de gestéo orien-
tada para a estratégia empresarial, pode-se des-
tacar trés fases na evolugédo do BSC. Durante a
primeira metade dos anos 90, seu foco foi a
mensurag¢ao do desempenho empresarial. No se-
gundo, a partir de 1996, o Balanced Scorecard
passa a ser considerado um sistema de gestéo
estratégica. No terceiro momento, a partir de
2000, o BSC assume papel central nas organiza-
¢des bem-sucedidas e focalizadas na estratégia.

Ocorre uma ampliagéo do conceito de desem-
penho das empresas, até entao restrito aos indi-
cadores financeiros, que se tornam insatisfatorios
para medir a competitividade de uma organiza-
¢do, que nao obviamente decorre de sua capaci-
dade de geracao de receita, mas também é influ-
enciada pela capacidade de conquistar e manter
clientes, de possuir uma rede de trabalhadores e
colaboradores motivados e comprometidos e de
contar com um processo de producao dinadmico e
eficiente.

Para Kaplan e Norton (1997), o que se mede é
o que se atinge depois, dai a importancia de um
sistema de mensuracado que descreva o desem-
penho da organizagdo, ndo apenas sob a pers-
pectiva financeira, mas também sob as perspec-
tivas operacionais. A hipotese subjacente ao
Balanced Scorecard é a de que os resultados re-
fletidos nos indicadores que compdem as pers-
pectivas operacionais vao influenciar, mais a fren-
te, os resultados da perspectiva financeira.

O BSC mede a performance organizacional
através de quatro perspectivas distintas e com-
plementares (KAPLAN e NORTON, 1992): pers-
pectiva financeira, perspectiva do cliente, pers-
pectiva dos processos internos e perspectiva do
aprendizado e crescimento.

Na figura 1, apresenta-se o modelo BSC, que
se configura como importante instrumento de ges-
tdo, a partir do acompanhamento dos objetivos
estratégicos da organizagdo segundo os indica-
dores de desempenho contemplados nessas qua-
tro perspectivas. A elaboragdo de medidas
operacionais para as quatro perspectivas do qua-
dro de indicadores obriga os executivos a

Revista Contabilidade & Finangas - USP, Sio Paulo, Edicdo Especial, p. 79 - 94, 30 junho 2004 -



e
@

Andréa Cavalcanti Correia Lima ¢ Arlei Antonio Cavalcanti * Vera Ponte

esclarecer o significado da declara¢do da estra-
tégia forcando-os a um consenso, o que traduz a
visdo da organizacao de forma a possibilitar um

significado para as pessoas responsaveis por
implementar essa visao, (KAPLAN e NORTON,
1996).

Para obter éxito
financeiro, como

ECONOMICO-FINANCEIRA

devemos parecer

OBIETIVOS

MEDIDAS | METAS | INICIATIVAS

para 0s Nossos

acionistas?

T Para

Para alcangar CLIENTE

nossa visao, OBIETIVOS | MEDIDAS| METAS [INICIATIVAS | g
como devemos
parecer para os
nossos clientes?

Visioe |y

Estratégia

v PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
acionistas e

clientes, em que | _OBIETIVOS | MEDIDAS| METAS [INICIATIVAS.
de

negocios dt

l nos destacar?

Para alcancar
nossa vis@o, como

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

OBJETIVOS

MEDIDAS | METAS [INICIATIVAS

nossa

de mudar e

melhorar?

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David. A estratégia em ag&o: Balanced Scorecard, 1997.
Figura 1 — Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC devera
incorporar um conjunto de relagbes causa—efeito
entre as medicdes de desempenho e os fatores
impulsionadores identificados na estratégia, que séo
dois elementos-chave do modelo BSC. Em outras
palavras, quando um BSC é bem elaborado, conta a
“historia” da estratégia através de uma sequéncia de
relacbes causa-efeito, expressas por alternativas-
afirmativas do tipo “se-entdo”. O sistema de medi-
¢ao deve explicitar as relagdes entre os objetivos e
os indicadores nas diversas perspectivas, de modo
que possam ser gerenciadas e validadas.

Para melhor compreenséo da légica do modelo
BSC, a seguir discorre-se sucintamente sobre cada
perspectiva:

¢ Perspectiva financeira — As medidas de
performance financeira indicam se o trabalho
estratégico, o de implementacgéo e o de execu-
¢do da empresa estao contribuindo para a
melhoria do resultado financeiro. E importante
procurar saber como a empresa esta sendo
vista pelos seus acionistas.

e Perspectiva do cliente — O quadro de indica-
dores supbe que a empresa traduz a sua de-
claracédo geral de missao, no que se refere
ao atendimento ao cliente, em medidas es-
pecificas que reflitam os fatores que realmen-
te importam a ele. Ressalte-se que os inte-
resses dos clientes tendem a se enquadrar

em quatro categorias: tempo, qualidade, de-
sempenho/atendimento e custos. Nessa
perspectiva, a preocupagéo-chave é saber
como os clientes véem a organizagao.

e Perspectiva interna — Uma excelente
performance em atendimento as necessidades
dos clientes tem origem nos processos, deci-
sbes e agdes que ocorrem na empresa. E pre-
ciso focar as operagdes internas criticas que
permitam atender as necessidades dos clien-
tes. As empresas devem também procurar iden-
tificar e medir as suas competéncias essenci-
ais e as tecnologias criticas necessarias para
assegurar sua permanéncia na liderangca do
mercado. Nessa perspectiva, a pergunta é:
Para satisfazer acionistas e clientes, em que
processos de negdcios deve-se alcancgar a ex-
celéncia? Em que se deve destacar?

e Perspectiva de inovagéo e aprendizado — Os
objetivos dessa perspectiva oferecem a infra-
estrutura que possibilita a realizacado dos ob-
jetivos das demais. Esses se refletem em in-
vestimentos na capacitagdo dos colaborado-
res e em sistemas e processos
organizacionais. Uma empresa sem a dimen-
s&o do fator humano bem-sucedido fara com
que as demais atividades de criacao de valor
nao déem certo, independentemente do nivel
de sofisticagao tecnoldgica (EDVISSON e
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MALONE, 2000). As formas de atingir o su-
cesso mudam o tempo todo. Devido a intensa
competicdo global, as empresas sao obriga-
das a aperfeicoar permanentemente seus pro-
dutos e processos e langar produtos novos e
com maiores recursos.

A capacidade de uma empresa para inovar, aper-
feicoar e aprender esta diretamente atrelada ao seu
valor; ou seja, somente com capacidade de lancar
novos produtos, de criar mais valor para o cliente e
de aumentar sua eficiéncia operacional, pode a em-
presa penetrar em novos mercados e aumentar o
seu faturamento e margens, possibilitando um cres-
cimento organizacional e, por conseqiiéncia, um au-
mento de valor para os acionistas. De fato, acredita-
se que o que faz as organizagdes funcionarem é o
conhecimento. A constante mudanga da economia
global faz com que, cada vez mais, as atividades
baseadas no conhecimento e voltadas para o desen-
volvimento de produtos e processos se tornem as
principais fun¢des internas das empresas e aquelas
com maior potencial de obtencao de vantagem com-
petitiva (DAVENPORT, 1998). Para alcangar a viséao
de futuro da organizacao, é importante saber como
sustentar a capacidade de mudar e agregar valor.

O projeto de constru¢cdo de um BSC leva de oito
a doze semanas. Um dos momentos mais criticos
da implantagéo do BSC ¢ a escolha da equipe, da
coordenagdo e o patrocinio da alta direcdo. Essa
escolha torna-se crucial, pois ha que se obter con-
senso da equipe de executivos-chave em temas ge-
ralmente polémicos e de fundamental importancia
para o sucesso do modelo.

Como insumos basicos para construgao do BSC,
essa equipe devera levantar planos estratégicos, pla-
nos financeiros, planos para recursos humanos,
segmentacao de clientes, planos de qualidade e ou-
tras informacgdes do setor, como tendéncias, concor-
réncias, desafios e oportunidades.

Segundo seus autores, o BSC deve ser usado
nao apenas como um sistema de controle, mas
como informagdo, comunicacéo e aprendizado. O
BSC permite o ajuste e mudangas fundamentais na
propria estratégia, porque ele ndo s6 mede, mas
estimula mudangas (KAPLAN e NORTON, 1993).
Esse melhoramento é obtido através de referenciais
de curto prazo, tanto para as medidas financeiras,
como para as nao-financeiras, € 0 acompanhamento

desses resultados financeiros devera ter revisdes
mensais e trimestrais. O BSC ajuda a empresa a
focar no que ela tem que fazer bem feito para se
tornar lider no seu segmento.

ESTUDO DE CASO

O CPHF é uma empresa de médio porte, de capi-
tal nacional, tendo seu controle aciondario exercido
pelo grupo Marquise.

Atua no ramo de hotelaria, alimentagéo e even-
tos. Iniciou suas atividades em dezembro de 1992,
abrindo em regime de soft opening. Em junho de
1993 passou a operar com 100% de sua capacida-
de: 230 apartamentos, piscina, Health Club, Res-
taurante Le Caesar (cozinha internacional), Restau-
rante Mariko (cozinha japonesa), Restaurante
Mucuripe (Coffee Shop), Room Service, Lobby bar
e banquetes. Como citado anteriormente, o hotel
pertence ao grupo Marquise, que opera com a mar-
ca “Caesar Park” através de um contrato de
franchising com o grupo Posadas.

Em 1997, o hotel iniciou a implantag&o do siste-
ma de Gestao pela Qualidade Total, com o qual tem
buscado a evolugao continua de seus padrboes de
qualidade, atendimento e prestacdo de servigos a
seus clientes. Através de sua lideranca, a alta dire-
¢ao exerce papel primordial nesse esforco, caracte-
rizando-se como a grande promotora na busca da
qualidade e exceléncia de desempenho em todas as
suas atividades. A misséo, a viséo e os valores, de-
finidos a partir do entendimento das necessidades
de todas as partes interessadas, sdo integradas ao
dia-a-dia da organizagéo.

Para desenvolver e implantar a Gestao pela Qua-
lidade Total no CPHF, foi necessadria a participagéao
da alta administracao, definindo as estratégias que
garantiriam a sobrevivéncia da empresa. Um pla-
nejamento bem elaborado é sempre baseado em
fatos e dados relativos ao ambiente, ao mercado,
as tendéncias e a propria organizagéo. O primeiro
objetivo desse planejamento foi a definigao clara da
missdo da empresa, ou seja, a razao de sua exis-
téncia, isto é, o seu negdcio. Em seguida, foi tragada
a visdo de longo prazo, que expressa o sonho da
alta administracéo para a situagcéo de sua empresa
dentro de cinco ou dez anos, compreendendo 0s
principios, crencas e valores, que sao as linhas
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gerais de conduta gerencial e pessoal na empresa,
e constituem seu cddigo de ética, que determina
limites a serem respeitados. Todas essas definicoes
foram elaboradas e estao expressas claramente na
politica da Qualidade do CPHF.

No Caesar Park Hotel Fortaleza, as politicas de-
finidas pela diretoria, para canalizar os esforgos de
toda a empresa, sdo as diretrizes basicas, a partir
das quais s&o definidos os grandes objetivos da or-
ganizagao. Geralmente, séo fixadas para um perio-
do de 1 a 3 anos e referem-se a assuntos que tor-
nam a empresa mais competitiva, ou seja, dizem res-
peito aos caminhos da “melhoria” da empresa. As
politicas e objetivos precisam ser desdobrados em
metas de cada geréncia, que, por sua vez, sdo trans-
formadas em metas de cada Unidade Gerencial Ba-
sica (UGB). Todas as areas impactadas pelas politi-
cas devem ser envolvidas, produzindo, cada uma, o
seu proprio Planejamento, Desenvolvimento,
Checagem e Agbes Corretivas (PDCA). Um objetivo
ou meta so6 tera consisténcia se for desdobrado até
o nivel em que é executado; caso contrario, sera
apenas um exercicio de burocracia.

A aplicacdo do modelo de Gestao pela Qualidade
Total desenhado para o hotel trouxe como resultado
niveis mais altos de satisfagéo dos clientes, dos co-
laboradores, mais produtividade e, em 1997, o reco-
nhecimento através do certificado ISO 9001. O
Caesar Park Hotel Fortaleza torna-se, entéo, o pri-
meiro hotel no mundo a obter essa certificagéo. A
obtencéo do certificado de conformidade com a 1ISO
9001 pelo CPHF representou o coroamento de um
longo processo de aprimoramento em todos os ser-
vicos prestados pela empresa.

A implantacéo do programa de GQT nos servigos
prestados pelo CPHF gerou, sem duvida, avancos;
mas, a medida que o programa se fortalecia, a alta
diregéo percebeu que os resultados financeiros néo
refletiam a melhoria gerada em todos 0s processos
da empresa, pois, embora a organizacao apresen-
tasse aumento nos indices de itens como satisfagao
do cliente, diaria média, produtividade, nota de 58S,
qualidade de apresentacéo de workshop e nota de
lideranga, os resultados da organizagao apresenta-
vam-se vulneraveis.

Verificou-se, assim, que algumas questdes nao
eram solucionadas pelo modelo da Gestéao da Quali-
dade Total. Essa ferramenta nao compatibilizava os

planejamentos de curto e longo prazo, ja que focava,
essencialmente, o curto prazo. Fornecer uma leitura
adequada aos acionistas sobre a implementagao da
estratégia e seu desempenho, constituia um forte
anseio no CPHF, pois a GQT ficava restrita a avalia-
¢ao dos resultados alcangados, em comparagéo com
as metas planejadas. O hotel sentia a necessidade
de incorporar indicadores para acompanhar as poli-
ticas e objetivos de qualidade, pois o que havia, até
entdo, eram indicadores ligados substancialmente ao
processo.

O programa de Qualidade implantado no Caesar
Park Hotel Fortaleza induziu, sobremaneira, a ges-
téo operacional, auxiliando na formulagéo de planos
taticos munidos com instrumentos adequados para
o desdobramento e consecugéo dos objetivos estra-
tégicos, cobrando de seus colaboradores o alcance
das metas de melhoria relativas aos processos
organizacionais desvinculadas do resultado da or-
ganizagéo.

Como relatado anteriormente, o funcionario con-
tribui com aquilo que a organizagao cobra. Os cola-
boradores contribuiram com a exceléncia da quali-
dade do hotel, possibilitando a conquista de diver-
s0s prémios, um deles por ter sido apontado como
“uma das 100 melhores empresas para se trabalhar
no Brasil”. Ndo houve, porém, reflexo desse esforgo
no resultado financeiro da empresa, o que represen-
tou uma falha do programa de gestédo pela qualida-
de, segundo o qual as melhorias trabalhadas isola-
damente, necessariamente, resultariam em melho-
res resultados empresariais.

Em fungéo dessa realidade, no ano 2000, o hotel
decide buscar uma metodologia complementar que
focasse o desempenho e os resultados da organiza-
¢ao. Com papel fundamental na promog¢éao da busca
da exceléncia organizacional e na orientagdo das
demais liderangas e empregados no caminho da
melhoria da gestdo, a alta dire¢cdo decide pela
implementacdo do BSC, por entender que essa
metodologia é capaz de direcionar a organizacgédo na
consecugao dos seus objetivos estratégicos.

Inicia-se um processo de alinhamento das ferra-
mentas GQT e BSC na busca de construir um mo-
delo adequado a realidade do Caesar Park Hotel
Fortaleza. Esse processo comeca no segundo se-
mestre de 2000, quando séo elaboradas as diretri-
zes para o ano 2001, e, nesse primeiro momento,
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decide-se utilizar as duas ferramentas em paralelo,
ou seja, as diretrizes foram elaboradas dentro do
modelo da Qualidade Total, ja utilizado pelo hotel
desde 1997, para, em seguida, serem alinhadas com
a metodologia do BSC.

Para melhor compreensao do processo de alinha-
mento das ferramentas da GQT com o modelo do
Balanced Scorecard no Caesar Park Hotel Fortale-
za, este artigo discorre, adiante, sobre as quatro fa-
ses do planejamento da Qualidade, estruturadas a
partir do Planejamento, Desenvolvimento, Checagem
e Ac¢odes Corretivas (PDCA), utilizados como linha de
pensamento para o alinhamento dos dois modelos.
Na fase de planejamento (P), é realizado o planeja-
mento da empresa, com definicdo das politicas e ob-
jetivos da Qualidade. Na fase de desenvolvimento (D),
acontece o desdobramento do planejamento para to-
dos os niveis da organizacéo, com elaboragao dos pla-
nos de acdo. Na fase da checagem (C), séo realiza-
das agbes de acompanhamento da execugéo dos pla-
nos de acao e checagens com o objetivo de verificar
se as acgdes estdo sendo cumpridas. Na etapa das
acoes corretivas (A), sdo adotadas as ag¢des para cor-
rigir 0s rumos da organizac¢édo, quando necessario.

ETAPA DE PLANEJAMENTO

As mudancas mais significativas do Planejamen-
to da Qualidade aconteceram na primeira fase, em
que é realizada a definicdo das politicas e objetivos
da Qualidade. Quando da utilizacdo da GQT, eram
definidas as politicas da Qualidade para cada um dos
tipos de consumidor da empresa: Cliente, Acionis-
tas, Funcionarios e Sociedade. Em seguida, essas
politicas da Qualidade eram desdobradas em objeti-
vos da Qualidade.

Esse processo acontecia em reunido do comité
executivo, onde era realizada a analise dos cenarios
internos e externos da organizacao. Com base nes-
sa andlise e utilizando uma das sete ferramentas de
gerenciamento da Qualidade, denominada Diagra-
ma de Afinidade, que era utilizada para captar as
percepcoes das diversas areas do hotel em relagéo
aos quatro tipos de consumidor da organizagéo,
eram, entao, priorizados aspectos relevantes de cada
um deles, que, transformados em politicas e objeti-
vos da Qualidade, deveriam ser objeto de melhorias
no ano seguinte.

E importante ressaltar que, na metodologia da
GQT, o hotel partia das necessidades dos Clien-
tes, sendo esse o foco principal de todas as fases
do planejamento da Qualidade. A linha de pensa-
mento utilizada considerava que melhorando os
processos relacionados a satisfacao das necessi-
dades dos clientes, estes retornariam gerando me-
Ihor resultado financeiro; obtendo melhor resulta-
do financeiro, a organizagdo passaria a atender
melhor as necessidades dos funcionarios e da so-
ciedade, através de sua atuagdo como empresa
de responsabilidade social.

Com a introdugdo da metodologia do BSC, o
hotel passa a denominar o processo de planeja-
mento da Qualidade como Planejamento Estraté-
gico, pois, agora, define uma estratégia para o ano
seguinte, e, a partir dessa estratégia, desdobra em
objetivos para cada uma das perspectivas apre-
sentadas pelo BSC: Financeira, Cliente, Proces-
sos Internos e Aprendizado e Crescimento. A for-
mulagédo das estratégias acontece na reuniao do
comité executivo, e baseia-se em procedimentos
bem estabelecidos, de forma abrangente. O ge-
rente geral coordena pessoalmente o processo e
conta com o apoio da alta dire¢gdo e com a partici-
pagao de todos os empregados. O processo con-
sidera diferentes perspectivas e analisa os cenari-
os internos e externos e incorpora a analise dos
ambientes mercadolégico e operacional, de forma
a identificar ameacas, oportunidades, pontos for-
tes e pontos fracos que poderdo influenciar nos
resultados da organizagéo.

A ferramenta denominada Diagrama de Afinida-
de deixa de ser utilizada, devido ao fato de a linha
de pensamento ter sido alterada para o foco nos
resultados. A partir de entao, a organizagdo come-
¢a a indagar como cada uma das perspectivas po-
dera contribuir para o alcance da estratégia. O foco
principal passa a ser a perspectiva financeira, ou
seja, o que o acionista pretende no ano seguinte, e,
a partir desse resultado esperado, séo utilizadas as
demais perspectivas, objetivando alcancar esse
resultado para a organizagéo.

Outra mudanca significativa é a introdugéo do
painel de bordo; nele sao definidos indicadores ba-
lanceados para acompanhamento dos objetivos: in-
dicadores de monitoramento e indicadores de resul-
tado, dentro de cada uma das perspectivas do BSC.
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Essa mudanca é significativa, porque o hotel passa
a contar com indicadores estratégicos, pois, até en-
tao, utilizava apenas indicadores de processo e
operacionais.

ETAPA DE DESDOBRAMENTO

A segunda fase, de desdobramento do plane-
jamento estratégico, permaneceu inalterada, ja
que a sistematica de elaboragcdo de planos de
acgao gerenciais e das UGBs, utilizando o diagra-
ma de Ishikawa ou espinha de peixe, mostrou-se
adequado também para o desdobramento com a
utilizacdo do BSC. Cada gerente elabora seu pla-
no e, com base nele, desdobra para os
supervisores, que desdobram para as UGBs, uti-
lizando o sistema em cascata e o sistema ringi de
negociacao (MORGAN, 1996). O sistema ringi
utilizado pelo hotel tem por objetivo permitir a
participagéo de todos os funcionarios no proces-
so de desdobramento das diretrizes e construir o
melhor plano de acgdo possivel, com o
envolvimento de todos na negociacédo das metas
a serem atingidas e dos métodos a serem empre-
gados para alcance das metas, reunindo, assim,
toda a organizagé&o na busca dos mesmos resul-
tados, em que cada um contribui dentro da sua
area de autonomia.

O desdobramento incluido na
operacionalizacédo das estratégias é feito de for-
ma sequliencial e interativa, para garantir o alinha-
mento. O comprometimento é buscado, também,
por meio da assinatura de todos os envolvidos
nos planos de agao gerados. Contudo, percebe-
se que o grupo gerencial exerce participagdo mais
direta, pois passou a se comprometer mais em
atingir os objetivos organizacionais e teve suas
fungdes ampliadas. Ja a participacdo dos nao-
gerentes se da de forma indireta.

Por utilizar a GQT, o hotel ja possuia uma cultura
voltada para o planejamento das areas em busca da
melhoria continua e utilizou essa mesma sistemati-
ca para desdobrar o planejamento estratégico, utili-
zando a metodologia do BSC. Essa cultura propiciou
maior velocidade a implantagdo do novo modelo e
amenizou possiveis resisténcias. Considera-se que
o Caesar Park Hotel Fortaleza teve uma maior facili-
dade em relacdo a outras empresas que desejam

adotar o BSC como um modelo de gestao central da
empresa, sem antes possuir um programa de Quali-
dade Total implantado na organizacao.

ETAPA DE CHECAGEM

Quando da utilizacdo da GQT, a terceira fase, que
consistia no acompanhamento dos planos de acao
desenvolvidos a partir das metas estabelecidas em
funcdo do Planejamento Estratégico, era feito atra-
vés de workshop trimestral. Nesses eventos, todas
as UGBs do hotel prestavam contas de suas acdes
ao gerente da area e ao gerente geral. O objetivo do
workshop era o reconhecimento do colaborador pelo
esforgco desenvolvido ao longo dos trés meses; cada
colaborador prestava conta das acdes pelas quais
ficou responsavel, e o gerente verificava o seu cum-
primento, com base em fatos e dados apresentados.
Quando o colaborador cumpria a agéo conforme pla-
nejado, recebia reforgo positivo (elogios); quando n&o
conseguia cumpri-la, recebia refor¢o negativo (repre-
ensao). No momento da prestagéo de contas, era
importante ficar claro para o colaborador se os cami-
nhos tragcados estavam na diregao correta.

No alinhamento das ferramentas da GQT com
o modelo do BSC, o acompanhamento é realizado
trimestralmente em workshops, com apresentagao
das agdes para prestacao de contas. Devido a im-
plantacdo dos indicadores de resultados contem-
plados no painel de bordo pelo BSC, na fase do
acompanhamento sdo introduzidas reunides tri-
mestrais para andlise desses indicadores, com a
participagdo do comité executivo. Baseado nessa
analise, sempre que necessario, cada gerente de
area revisa os planos de agéo existentes, com o
propdsito de adequa-los e permitir que possam
atingir os resultados planejados.

ETAPA DAS AGCOES CORRETIVAS

E importante destacar, na quarta fase, o
surgimento das acdes corretivas em fungéo da in-
corporacdo do BSC. Quando o hotel adotava ape-
nas a GQT, essas agoes corretivas ndo eram exerci-
tadas, pois nao havia medidores para nortear o acom-
panhamento de cada uma das politicas e objetivos
da Qualidade. O acompanhamento era limitado ao
gerenciamento das a¢des definidas na “espinha de
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peixe”, impossibilitando ao hotel corrigir os rumos tra-
¢ados. Com o alinhamento do BSC, a organizagao
passa a ter um instrumento eficaz de gerenciamento,
e, através de reunides trimestrais, analisa os indica-
dores de resultados, mencionados na fase anterior,

possibilitando a alta diregao uma postura de cobran-
¢a em diregdo aos rumos tragados.

O quadro 1 resume o alinhamento das ferramen-
tas de gestao (GQT e BSC) utilizadas no Caesar Park
Hotel Fortaleza.

Balanced Scorecard

Foco no resultado financeiro.

E definida a estratégia da organizacéo para
desdobramento nas quatro perspectivas: Finan-
ceira, Cliente, Processos internos e Aprendi-
zado & crescimento.

Incorporado o painel de bordo com indicado-
res de tendéncias e de resultados para as qua-
tro perspectivas.

Permanece a utilizagdo da ferramenta espinha
de peixe no desdobramento dos objetivos es-
tratégicos.

Permanece a realizagédo de workshops para
prestacao de contas das UGBs.

2. Realiza reunides trimestrais com o comité exe-
cutivo, para o acompanhamento dos resulta-
dos planejados.

Fase Gestao da Qualidade
Planejamento 1. Foco no cliente.

2. Sao definidas politicas para cada tipo de con-
sumidor: Cliente, Acionista, Funcionario e So-
ciedade.

Desdobramento 1. Os planos de agao sao elaborados utilizando o
diagrama de Ishikawa (espinha de peixe) para
o desdobramento dos objetivos estratégicos.
Checagem 1. S&o realizados workshops trimestrais, onde
cada UGB presta contas das acdes realizadas.
Acdes Corretivas 1. Os processos sao redefinidos, incorporando as 1.

melhorias alcancadas.

Incorpora reunides para negociar mudanga nas
acoes definidas para as UGBs, sempre que
necessario.

Fonte: Elaboragao dos autores

Quadro 1 — Fases do PDCA

Apds o alinhamento dos dois modelos, o hotel
continua a buscar sua exceléncia, pois a busca do
Estado da Arte na gestao néo é em absoluto um pro-
cesso estatico e acabado; ela esta sendo constante-
mente reavaliada e aperfeicoada, de maneira a as-
segurar aos acionistas, clientes, colaboradores e
sociedade o atendimento de suas necessidades.

CONCLUSAO

Crescer junto com o mercado € 0 mesmo que
navegar ao sabor do vento. Os insucessos no trans-
formar tém resultado muito mais do como fazer do
que de falhas apontadas no diagndstico e caracte-
rizacdo do que deve ser feito. Portanto, trabalhar
com gerenciamento de metas pode implicar um pro-
cesso de mudanca no modelo gerencial. Constan-
temente, as empresas tém buscado teorias e
metodologias modernas de gestao, para adapta-las
a sua cultura. A mensuracao de desempenho por
meio de indicagdo de metas podera constituir-se em

uma das ancoras para mudar o modelo de gestao
de uma organizagdo. O CPHF buscou através do
BSC a sua carta de navegacao.

O estudo de caso revela que a GQT proporcio-
nou significativos avancos nos processos desenvol-
vidos pelas diversas areas e UGBs do Caeser Park
Hotel Fortaleza. Os relatérios de acompanhamento
dos indicadores operacionais que passaram a ser
utilizados pela organiza¢do quando da implantagéo
da Qualidade Total atestam essa realidade. Contu-
do, esses indicadores de Qualidade isoladamente
nao permitiam a avaliagdo integrada e consistente
das politicas e objetivos tragados pela organizagéo,
uma vez que os resultados obtidos pela melhoria
continua nos processos organizacionais nao resul-
tavam, necessariamente, na elevacao dos resulta-
dos financeiros. Quando da implantagéo do BSC, os
indicadores operacionais continuaram a ser utiliza-
dos, mas a empresa passou a contar com conjunto
mais amplo de indicadores com foco nos resultados
financeiros e na estratégia empresarial. Note-se que
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a GQT nao permitia 0 acompanhamento por meio de
mensuragao de indicadores estratégicos.

Um Balanced Scorecard, adequadamente ela-
borado, deve contar a histdria da estratégia da em-
presa através de uma seqiiéncia de relagdes cau-
sa—efeito. E possivel compreender a estratégia por
meio da reunido de objetivos e medidas e da
vinculagdo existente entre eles (KAPLAN e
NORTON, 2000), realidade observada no Caesar
Park Hotel Fortaleza.

A Qualidade Total despertou a dire¢gao do Hotel
para a necessidade de definicdo da visao e mis-
sdo da organizacao, a partir das quais passam a
ser elaboradas as diretrizes estratégicas, que, em
seguida, sdo desdobradas em politicas e objeti-
vos da Qualidade. Estando essas questbes am-
plamente discutidas, a empresa pdde vivenciar
uma rapida implantacéo do BSC, ja que a constru-
¢éo de qualquer BSC tem como ponto de partida a
explicitagao dessas defini¢des.

Quando da utilizagéo conjunta do BSC e do Pro-
grama de Qualidade, ocorre uma mudancga de foco
na organizacdo, que migra de um modelo voltado
fundamentalmente para o cliente e passa a elaborar
o0 seu planejamento estratégico a partir das expecta-
tivas de resultado econdmico-financeiro manifesta-
das pelos acionistas. Percebe-se que hoje o com-
promisso das areas com resultado € bem maior que
ha trés anos, quando se deram os primeiros movi-
mentos para a utilizagdo do BSC.

A partir da implantagao da GQT, que tem como
principio a ampla participagéo dos funcionarios em
todo o processo de gestao, o Hotel migrou para um
modelo de gestao participativa. Na empresa nao se
identifica um ambiente de resisténcia a mudancas e
seus funcionarios estao habituados a trabalhar em
equipe e identificar causas e buscar solucdes para a
melhoria dos processos de suas unidades. Esse foi
sem duvida um fator facilitador para a implementacgao
do BSC. Considerando os beneficios trazidos com o
envolvimento de todo o quadro de funcionarios no
planejamento estratégico da organizagéo, decidiu-se
pela manutengao dessa politica, apesar do BSC pres-
supor apenas a participacdo da média geréncia que
fica com a incumbéncia de comunicar aos demais
funcionarios a estratégia organizacional.

Segundo o comité executivo do Hotel, o BSC con-
seguiu ampliar a eficacia dos programas de GQT, a

medida que permitiu identificar nos processos inter-
nos, as melhorias que seriam mais relevantes para
a implementacao da estratégia. O Balanced
Scorecard colocou-se, entdo, como uma ferramenta
eficaz e fundamental para focar as iniciativas da
Gestao da Qualidade, que eram realizadas por di-
versas equipes de trabalho.

No alinhamento das ferramentas, o BSC foi além
de uma simples reformulagéo dos principios da GQT.
Organizagbes que buscam implantar uma gestao
voltada para a exceléncia do desempenho necessi-
tam de uma sistematica de medicao e andlise de seus
resultados econdmico-financeiros, que viabilize, tam-
bém, o gerenciamento da estratégia. Sendo assim,
0 BSC representou uma modernizag¢éo da gestao do
Caesar Park Hotel Fortaleza e o seu sucesso pode
ser atribuido a necessidade sentida na organizagao
de ter medidas nao apenas voltadas para os proces-
SO0S organizacionais, mas também para o
gerenciamento de sua estratégia. Ele trouxe solu-
¢Oes para questdes como diminuicdo da improvisa-
¢ao e adivinhagdes, maior foco nas politicas e obje-
tivos da qualidade e melhor conhecimento dos im-
pactos dos indicadores de desempenho.

Em busca do aperfeicoamento continuo, o Caesar
Park Hotel Fortaleza entende que necessita estar
avaliando, constantemente, a coeréncia do
balanceamento dos indicadores eleitos como
direcionadores nos diferentes campos de resultado.
E necessario aprimorar e desenvolver mecanismos
de inter-relacdo dos objetivos e indicadores de de-
sempenho. A aprendizagem gerada pelo préprio pro-
cesso de implementacédo podera levar o BSC a se
transformar, definitivamente, no instrumento para
consolidar a orientagéo da estratégia.

O estudo de caso revela um alinhamento en-
tre os principios da GQT e os do BSC, no que se
refere a:

1) Esclarecimento da visdo da organizagao para
todos os niveis de colaboradores a fim de que
possibilite a¢gdes concretas no dia-a-dia da
empresa. O BSC conduz necessariamente a
traducdo da visédo por meio de objetivos estra-
tégicos claros e desdobraveis. A GQT realiza-
da de forma participativa e utilizando-se da fer-
ramenta de gerenciamento por diretrizes facili-
ta a traducao da visdo para todos os colabora-
dores da organizacao.
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2) Os modelos BSC e GQT contribuem positi-
vamente para a elaboragéo e implementacéo
dos planos de acédo. No BSC, os objetivos
estratégicos, metas e respectivos indicado-
res séo desdobrados de tal forma que facili-
tam a elaboragédo e implementacéo de pla-
nos de agédo. Para a GQT esse é o destino
da aplicacdo do PDCA, quando da solugéo
de problemas e no que tange a pratica do
gerenciamento por diretrizes.

3) Os modelos facilitam o processo de comuni-
cacao em todos 0s niveis da empresa por meio
do desdobramento de metas e acdes (BSC) e
desdobramento das diretrizes (GQT). Ambos
propiciam a todos os niveis 0 entendimento
de sua contribuicdo para o alcance dos obje-
tivos estratégicos.

4) O BSC e GQT induzem uma sistematica de
acompanhamento e agdes corretivas. Cabe
destacar que essa questao esta na essén-
cia da GQT que acompanha a execuc¢ao dos
planos de agao.

5) A criatividade é bastante praticada nesses
modelos, por meio da identificacao e solu¢édo
de problemas, correcdo de desvios e circulo
de controle de qualidade, na GQT. No BSC,
por meio da perspectiva da aprendizagem que
contempla as questdes relacionadas a
capacitacao e motivagédo que fornecem a base
de estimulo a criatividade.

O estudo revela que é possivel integrar os dois
modelos, verificando-se uma complementaridade
entre eles. O BSC é efetivamente um modelo mais
amplo e completo que consegue abarcar as medidas
utilizadas com a dimensao da qualidade e agregar
medidas estratégicas. Sendo assim, a utilizacdo con-
junta dos modelos permite a empresa gerenciar seus
indicadores de qualidade, na forma proposta pela
GQT, alinhando-os aos seus objetivos estratégicos.

E importante destacar que dada & natureza
exploratéria da pesquisa, as conclusdes apresenta-
das ficam restritas ao caso estudado, recomendan-
do-se a realizacdo de estudos complementares que
envolvam um numero maior de organizagoes.
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