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RESUMO

Difundido entre empresas de todo o mundo, o Balanced Scorecard, três décadas após a sua criação, continua sendo um instrumento utilizado pelas empresas para gestão do Planejamento Estratégico. Este estudo tem o objetivo de analisar a utilização prática do Balanced Scorecard como instrumento de gestão do Planejamento Estratégico na empresa Novo Nordisk Produção Farmacêutica do Brasil Ltda., identificando pontos de divergência em relação à teoria criada por Kaplan e Norton nos anos 90. Para a realização da pesquisa, foi adotada a abordagem metodológica empírico analítica, com a condução de estudo de caso em uma unidade fabril da empresa localizada em Montes Claros – MG. Foram feitas 19 entrevistas semiestruturadas com diretores e gerentes e aplicados 207 questionários aos demais funcionários. Os resultados mostraram que entre os gestores da empresa existe um conhecimento comum em relação às premissas para definição do Planejamento Estratégico e um alinhamento sobre o Balanced Scorecard.  Contrariamente ao exposto por Kaplan e Norton sobre as etapas de criação do Balanced Scorecard, verificou-se que o processo na Novo Nordisk em Montes Claros é desenvolvido de forma inversa, primeiro são recebidas as metas advindas da matriz, para então ser desenvolvido o Planejamento Estratégico que levará ao atingimento destas metas. A pesquisa mostrou ainda as adaptações feitas pela empresa em estudo ao modelo proposto por Kaplan e Norton, de forma a minimizar as barreiras oriundas do conflito de agência que podem levar ao insucesso na obtenção dos resultados esperados para as metas definidas no Planejamento Estratégico das organizações. 

Palavras-chave: Balanced scorecard. Metas. Planejamento Estratégico.

1 INTRODUÇÃO


A estratégia esteve presente na vida do homem desde a época das cavernas, quando este se propunha a caçar, pescar ou lutar para sobreviver. O termo estratégia – do grego strátegos – inicialmente referia-se a uma posição (o general no comando) e mais tarde veio a designar a arte do general (CHIAVENATTO; SAPIRO, 2003). Dos cenários de guerra então, surgiu o conceito de estratégia e a adaptação desta terminologia militar para as organizações empresariais se tornou efetiva após a Revolução Industrial.                                                                                                                                    


Com o pensamento estratégico em evidência, surgem as Escolas do Planejamento 
Estratégico trazendo consigo abordagens diferenciadas acerca do que vem a ser o Planejamento Estratégico nas empresas. Com base nestas abordagens, o Planejamento Estratégico passou a ter grande ênfase nas empresas, servindo, para fixar a direção, concentrar o esforço, definir a organização e favorecer a coerência (MINTZBERG, 2010). 


Entretanto o Planejamento Estratégico e Financeiro por si só não garante os resultados esperados pela administração.  As definições ali determinadas devem chegar a todos os níveis da organização e serem operacionalizados de forma sistemática, consistente e homogênea em todos estes níveis. 
Uma falha grave e infelizmente generalizada é a limitação da estratégia somente ao Planejamento. Nas gavetas das empresas, encontram-se excelentes Planos Estratégicos, muitos dos quais teriam produzido casos excelentes de sucesso – se tivessem sido colocados em prática de forma competente. (COSTA, 2007, p. xv)

Dentre os meios utilizados para o controle do Planejamento Estratégico nas organizações, Hoffmann, Vendrusculo e Freitas (2012), citam o Balanced Scorecard. Os estudos preliminares para o desenvolvimento dessa ferramenta de gestão se deram em 1990 pelo Instituto Nolan Norton a partir do pressuposto de que os métodos existentes para avaliação do desempenho empresarial apoiados apenas nos indicadores contábeis e financeiros estavam se tonando obsoletos (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard foi desenvolvido com a finalidade de esclarecer e traduzir a visão e a estratégia, comunicar e associar os objetivos e medidas estratégicas a todos os níveis da organização, planejar e estabelecer metas alinhando iniciativas estratégicas além de melhorar o feedback e o aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997).


Considerando a evolução tecnológica e cultural advindas ao longo de três décadas após a sua criação, o Balanced Scorecard continua sendo uma ferramenta largamente utilizada por empresas em todo o mundo. No Brasil, destacam-se empresas como a Natura S/A, Cia Brasileira de Distribuição (Pão de Açúcar), Casas Bahia, Nestlé, dentre outras (BARBOSA; PEREZ, 2016). 


Diante do exposto, tem-se como problema de pesquisa: Quais são as possíveis divergências encontradas pela empresa Novo Nordisk quando da utilização do Balanced Scorecard na gestão do seu planejamento estratégico? 

Este estudo tem como objetivo geral analisar a utilização do Balanced Scorecard como instrumento de gestão do Planejamento Estratégico na empresa Novo Nordisk Produção Farmacêutica do Brasil Ltda., em relação às premissas criadas sobre este instrumento por Kaplan e Norton nos anos 90. E ainda de forma específica: 1) identificar o grau de conhecimento da ferramenta Balanced Scorecard por parte dos gestores e funcionários da Novo Nordisk; 2) analisar o processo de elaboração e implementação do Balanced Scorecard na empresa; 3) avaliar, sob a perspectiva dos gestores e funcionários da empresa, a utilidade do Balanced Scorecard como instrumento de gestão do Planejamento Estratégico. 


A pesquisa se justifica pela necessidade de se levar ao ambiente acadêmico, o conhecimento sobre as práticas de gestão do Planejamento Estratégico adotadas nas empresas, abordando de forma específica a utilização do Balanced Scorecard. Este artigo acrescenta à literatura existente sobre o tema, as adaptações feitas ao modelo proposto por Kaplan e Norton, as quais, após implementadas pela empresa em estudo demonstraram efetiva melhoria no desempenho e atingimento das metas relacionadas ao planejamento estratégico. Justifica-se ainda, por levar a todas as empresas do ramo farmacêutico e de outros segmentos a vivência prática sobre a utilização do Balanced Scorecard e os resultados que podem ser obtidos na gestão dos negócios através do seu uso, contribuindo assim para o desenvolvimento profissional neste meio.

               Celestino e Silva (2011) discutiram sobre o Balanced Scorecard como framewok para a ação estratégica, apontando a contribuição da utilização desta ferramenta no sentido de propiciar um modelo para que as organizações desenvolvam suas estratégias, vislumbrando a importância de se permitir que tais modelos estratégicos desenvolvidos possam ser efetivamente utilizados e avaliados. Dietschi e Nascimento (2008) desenvolveram a pesquisa sobre a aderência do Balanced Scorecard às empresas abertas e fechadas, concluindo que as características do BSC são mais aderentes às empresas abertas do que às fechadas, sendo os aspectos financeiros predominantes nas empresas com ações negociadas na Bolsa de Valores. Kraemer (2002) desenvolveu o trabalho intitulado o Balanced Scorecard e seu impacto na contabilidade gerencial destacando que à medida que foi sendo utilizado, o BSC deixou de ser um sistema de medição aperfeiçoado para se transformar em um sistema gerencial essencial. Costa (2001) em seu trabalho denominado Contabilidade Gerencial: Um estudo sobre a contribuição do Balanced Scorecard comprovou que o Balanced Scorecard pode ser considerado uma contribuição original à literatura da contabilidade gerencial, a qual foi cristalizada em um relatório único, contendo medidas de desempenho financeiro e não-financeiro. 


O presente artigo encontra-se estruturado em 5 partes, sendo que a primeira traz a apresentação do objeto de estudo, em seguida é apresentado o referencial teórico. A terceira parte estabelece a metodologia de pesquisa adotada, na sequência faz-se a discussão e análise dos dados coletados na empresa. A quinta e última parte aborda as considerações finais sobre o tema, respondendo à questão de pesquisa proposta e apresentando sugestões para novas pesquisas relacionadas ao Balanced Scorecard. 

2 REFERENCIAL TEÓRICO

O Planejamento Estratégico tem sido objeto de grande ênfase nas empresas, refletindo a prerrogativa de que existem benefícios significativos a serem obtidos por estas como também, garantindo que suas políticas e ações sejam coordenadas e dirigidas visando alcançar as metas comuns (PORTER, 2004). Segundo este mesmo autor, o conceito de estratégia pode ser empregado como guia do comportamento global da empresa. A estratégia também é definida como o padrão de objetivos, propósitos ou metas e as principais políticas e planos para alcançar estas metas, formuladas de forma a definir em que negócio a empresa atua ou deveria atuar e o tipo de empresa que ela deveria ser (ANDREWS, 1971).


As etapas básicas de um processo para se trabalhar a estratégia em uma empresa envolvem: (1) análise do ambiente; (2) estabelecimento das diretrizes organizacionais; (3) formulação de estratégias; (4) implementação de estratégias e Controle estratégico (CERTO, 2010). 


O Balanced Scorecard foi concebido nos anos 90 quando um estudo conduzido por uma unidade de pesquisa da KPMG denominada Instituto Nolan Norton, buscava identificar um instrumento de gestão para o planejamento estratégico das empresas mais abrangente e consistente, uma vez que os métodos existentes para avaliação do desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contábeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos (KAPLAN; NORTON, 1996). Gassenferth e Soares (2007) desenvolveram uma pesquisa onde foi revelada que o emprego do Balanced Scorecard nas empresas como método de avaliação de desempenho e de resultados, está amplamente difundido, sendo adotado por 42% das empresas pesquisadas (quinhentas maiores empresas privadas do Brasil), já a aferição dos resultados apenas por indicadores financeiros é bastante restrita.  

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que os indicadores contábeis e financeiros ainda são derivados de uma contabilidade tradicional, criada há vários séculos e desenvolvida para um ambiente de transações isoladas entre entidades independentes. No mundo da informação, onde as empresas precisam apresentar vantagens competitivas diferenciadas, os ativos intangíveis e intelectuais como produtos e serviços de alta qualidade, funcionários motivados, processos internos eficientes e consistentes, clientes satisfeitos e fiéis passam a ser tão importantes quanto ao desempenho de vendas apresentado nos relatórios mensais. Para Faria e Costa, (2007), os indicadores financeiros são úteis, mas não apontam problemas nas atividades operacionais, que geram os resultados econômicos.

O Balanced Scorecard surgiu para compilar todas estas informações financeiras e não financeiras em um único sistema de gestão complementando as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997). Estudos desenvolvidos por Gassenferth e Soares (2007) verificaram que os indicadores e as práticas de controle financeiro não cederam espaço às perspectivas financeiras do BSC, mas somaram-se a essa ferramenta numa espécie de simbiose, fruto, possivelmente do final de modelo econômico e tecnológico em que o planeta se encontrava no ano de 2005.

O desempenho organizacional, através do Balanced Scorecard está fundamentado em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, que juntas, permitem aos gestores mensurarem o quanto cada unidade de negócio está agregando valor para os clientes atuais e futuros e qual a necessidade existente de aperfeiçoamento das capacidades internas, de pessoal, sistemas e procedimentos, visando a melhoria do desempenho futuro. É a junção da visão do passado oferecida pela Contabilidade tradicional com a visão de futuro esperada pelos empresários e gestores. Com este objetivo, a visão e a estratégia de uma unidade de negócios deve ser traduzida em objetivos e medidas tangíveis para desta forma, ser cascateada a todos os níveis da organização (KAPLAN; NORTON, 1996). Segundo estes autores, o Balanced Scorecard tem início com a tradução da Estratégica Global da empresa em objetivos estratégicos específicos pela alta administração. Estes objetivos devem estar vinculados às quatro perspectivas básicas, quais sejam: financeira, cliente, processos e crescimento e aprendizagem.

Mooraj, Oyon e Hostettler (1999) definem que as quatro perspectivas do Balanced Scorecard representam 3 dos maiores interessados em um negócio, os quais são os acionistas, os clientes e os empregados. Essas quatro perspectivas se tornam importantes a partir do momento em que elas juntamente com os sistemas de medições escolhidos, estão consistentes com a estratégia corporativa.


Kaplan e Norton (1997) e Beuren e Santos (2013) enfatizam que o Balanced Scorecard tem sido usado por gestores de grandes empresas não apenas como instrumento de medida do desempenho organizacional, mas também como ferramenta de gestão através da definição de metas individuais e de equipes. O estudo desenvolvido por Barbosa e Perez (2016) sobre a implantação do Balanced Scorecard, em uma empresa familiar do setor de serviços, revelou que os principais efeitos da implantação do BSC foram o direcionamento da empresa para atingir a estratégia, passando a se ter foco nos objetivos propostos de forma estruturada e envolvendo as quatro perspectivas. 


As metas de curto prazo para as medidas financeiras e não financeiras implementadas pelo Balanced Scorecard permitirão que as revisões gerenciais mensais ou trimestrais continuem acompanhando os resultados financeiros, entretanto, estas revisões poderão ainda averiguar se a unidade de negócios está alcançando suas metas no que se referem a clientes, processos internos, aos funcionários, aos sistemas e aos procedimentos. Os executivos deixarão de analisar somente como os resultados passados foram alcançados, mas também se suas expectativas para o futuro permanecem viáveis (KAPLAN; NORTON, 1997). 


Entretanto, o sucesso do Balanced Scorecard se depara com algumas barreiras dentro da organização, uma vez que o mesmo vem para mudar a cultura da empresa, principalmente em empresas que historicamente constituíram silos funcionais isolados, onde os executivos tendem a fazer carreira em uma mesma área funcional. Estas equipes, quando colocadas para trabalhar juntas, fazem emergir pontos cegos (áreas de relativa ignorância em torno das quais é difícil formar equipes e criar consenso, porque há pouco conhecimento dos objetivos globais da empresa e da contribuição e integração das diferentes unidades funcionais) (KAPLAN; NORTON, 1997; WANDERLEY; SOEIRO, 2016; BARBOSA; PEREZ, 2016). Além da barreira citada acima, destaca-se ainda as relações existentes entre o Acionista / Cotista e os dirigentes das organizações nomeados por estes, denominada de relação de agência, a qual foi conceituada como:

Um contrato que uma ou mais pessoas (principal) confia a outra pessoa (o agente) para executar algum serviço ou comportamento que envolve delegação de alguma autoridade de decisão para o agente. Se ambas as partes do relacionamento procuram maximizar sua utilidade, existe uma boa razão para acreditar que o agente pode não agir no melhor interesse do principal. (JENSEN; MECKLING, 1976, p. 5).

Neste sentido, Tirole (2006) aponta que a dispersão do Acionista / Cotista com relação à condução dos seus negócios, pode propiciar um ambiente seguro para os administradores (agentes) agirem em prol de seus próprios interesses.

Outras disfunções apresentadas na relação entre agente e principal está relacionada à falta de transparência nas informações repassadas por estes a aqueles, à elevação do nível dos pacotes de recompensas salariais que têm tomado proporções assustadoras e a baixa vinculação destas recompensas com o desempenho da empresa.

Para minimizar os problemas de agência, Frezatti, Rocha, Nascimento e Junqueira (2009) descrevem que as empresas se utilizam de instrumentos para monitorar a atuação dos gestores. Dentre estes instrumentos, são considerados a auditoria interna e externa, maior proporção de membros independentes no conselho de administração e desenho de medidas de desempenho que visem aumentar a congruência entre os objetivos pessoais dos gestores aos da empresa.

O Balanced Scorecard está fundamentado em quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos, e de aprendizado e crescimento, as quais tem o objetivo de levar a toda a organização a Estratégia da empresa. O sucesso na obtenção dos objetivos estratégicos com a utilização do Balanced Scorecard não advém somente da criação de medidas financeiras e não financeiras agrupadas nas citadas perspectivas. Para Kaplan e Norton (1997), as empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuração têm muito mais probabilidade de executar sua estratégia por que conseguem transmitir os objetivos e metas. Por outro lado, Ceretta e Quadros (2003) demonstram que em um estudo de caso prático sobre a implementação do BSC em empresas hospitalares, verificou-se que um fato importante relacionado à execução do BSC diz respeito às dificuldades que surgem devido a muitas pessoas sentirem-se ameaçadas pelas medições, ou seja, passaram a preocupar-se com a medida e não com o desempenho. Corroborando a teoria de Kaplan e Norton (1997), Beuren e Santos (2013) afirmam que o BSC traduz os objetivos nebulosos, encontrados em declarações de missão das organizações, em um roteiro estratégico a ser seguido pelos trabalhadores. Suas pesquisas confirmaram que em ordem de importância, os gestores utilizam o BSC para: (i) o planejamento do trabalho; (ii) lidar estrategicamente com clientes internos e/ou externos; e (iii) a coordenação das atividades junto ao seu próprio grupo de trabalho.

Conforme exposto, o Balanced Scorecard deverá refletir a estrutura da organização para a qual a estratégia foi formulada, assim, a espinha dorsal do processo de elaboração, implantação e acompanhamento do Balanced Scorecard está centrada no Planejamento Estratégico.

3 METODOLOGIA


Este trabalho trata-se de um estudo de caso único, qualitativo e descritivo, desenvolvido de acordo com o Protocolo de Estudo de Caso, que segundo Yin (2015), é um instrumento orientador e regulador da condução da estratégia da pesquisa e deve funcionar como um checklist norteador das ações a serem executadas durante o trabalho. 

Para o desenvolvimento do presente estudo foi aplicada a técnica de coleta de dados baseada na Pesquisa de Campo, a qual foi direcionada pelos seguintes instrumentos de coleta de dados: entrevistas semiestruturadas, aplicação de questionários e observação através de visitação in loco na empresa, visando identificar os meios de utilização da ferramenta de gestão estratégica na organização. A análise dos dados coletados foi feita através da técnica de Análise de Conteúdo conduzida em três etapas, conforme definido por Bardin (2011): pré-análise, exploração do material e tratamento dos resultados. Na primeira fase, após a transcrição de todo o conteúdo das entrevistas, foi feita uma leitura exaustiva do material onde na próxima etapa serviu de base para criar as categorias de pesquisa em que foram agrupadas as respostas dos entrevistados. Na etapa seguinte foi feita a interpretação dos conteúdos recortados da entrevista por meio da comparação destes com a literatura desenvolvida no referencial teórico.

Para obtenção dos dados a serem analisados, foram realizadas no período de 14 de junho a 20 de julho de 2017, 19 entrevistas semiestruturadas com o grupo de gerentes e diretores da empresa. Cada entrevista teve uma duração média de 60 minutos e para assegurar a confidencialidade dos dados, definida no Termo de Confidencialidade firmado com a empresa, todos os entrevistados foram identificados com a sigla ENTR seguida de algarismos arábicos. Ainda no processo de coleta de dados foi definido com base na amostragem aleatória simples com erro amostral de 5% e nível de confiança dos resultados de 95%, o quantitativo de 198 questionários a serem aplicados aos demais funcionários. Responderam às questões propostas, os funcionários que se encontravam disponíveis em todos os departamentos da empresa no horário de 13:00 as 17:30 horas do dia 11 de dezembro de 2017. Foi respondido nesta data o total de 207 questionários e o perfil dos respondentes encontra-se abaixo (TAB. 1):
Tabela 1 - Respondentes do Questionário
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Fonte: Dos autores.
Para a análise de conteúdo, as questões propostas nas entrevistas e nos questionários foram agrupadas em 3 categorias de pesquisa definidas pelo autor de acordo com as observações efetuadas durante o trabalho de campo. A distribuição das perguntas utilizadas na entrevista e nos questionários entre as categorias de pesquisa encontra-se demonstrada a seguir (QUADRO 1): 
	Categoria
	Entrevista
	Questionário

	
	Sequência
	Pergunta
	Sequência
	Pergunta

	Conhecendo o Balanced Scorecard
	1
	 De acordo com a sua visão, como é definido o Planejamento Estratégico da empresa em Montes Claros e qual é a sua participação neste processo?
	1
	Eu tenho Conhecimento sobre o que é o Balanced Scorecard - BSC

	
	2
	Como são criadas as ações para atingimento deste Planejamento Estratégico?
	2
	Eu entendo porque a Novo Nordisk em Montes Claros  utiliza o Balanced Scorecard - BSC

	
	3
	  De acordo com o seu ponto de vista, como estas ações conseguirão levar a empresa ao atingimento das metas definidas no Planejamento Estratégico?
	3
	Eu conheço o Balanced Scorecard - BSC da Novo Nordisk em Montes Claros

	
	4
	 Qual é a sua visão a respeito do Balanced Scorecard como um instrumento de gestão do Planejamento Estratégico?
	4
	Eu tenho conhecimento sobre o que é Planejamento Estratégico nas empresas

	
	 
	 
	5
	O Balanced Scorecard - BSC deixa claro para mim o Planejamento Estratégico da Novo Nordisk

	Construindo o Balanced Scorecard
	5
	Como o Balanced Scorecard é elaborado na Novo Nordisk?
	6
	Eu conheço o processo de elaboração do Balanced Scorecard - BSC na Novo Nordisk

	
	6
	No processo de elaboração do BSC na Novo Nordisk, existe cascateamento de metas? Em caso afirmativo, como é feito?  Se negativo, por quê não existe o cascateamento?
	7
	Eu participo efetivamento da elaboração do Balanced Scorecard - BSc na Novo Nordisk

	
	7
	Como as 4 perspectivas do Balanced Scorecard são aplicadas em cada área da Novo Nordisk?
	8
	Eu vejo comprometimento dos meus colegas na elaboração do Balanced Scorecard na Novo Nordisk

	
	8
	Como é feito o acompanhamento do Balanced Scorecard na sua área?
	9
	Eu entendo como o meu departamento ajuda a Novo Nordisk atingir as metas definidas no Balanced Scorecard - BSC

	
	 
	 
	10
	Em meu departamento, fazemos o acompanhamento das metas definidas no Balances Scorecard - BSC

	Utilizando o Balanced Scorecard
	9
	Como o Balanced Scorecard ajuda na identificação de desvios em relação ao atingimento do Planejamento Estratégico?
	11
	O balanced Scorecard - BSC ajuda a Novo Nordisk a atingir os objetivos do seu Planejamento Estratégico

	
	10
	Como pode ser observada a relação de causa e efeito das ações em relação ao Planejamento Estratégico na empresa?
	12
	Utilizamos o Balanced Scorecard quando precisamos tomar decisões importantes em nosso departamento

	
	11
	Como o Balanced Scorecard influencia na tomada de decisão dentro da Novo Nordisk?
	13
	O Balanced Scorecard - BSC nos ajuda a enxergar a direção a seguir em nossas atividades

	
	12
	De acordo com a sua visão, como o Balanced Scorecard ajuda a criar valor e assegurar o sucesso para a empresa nos próximos 5 anos?
	14
	O balanced Scorecard - BSC me ajuda a entender de forma mais clara as metas do meu departamento

	
	 
	 
	15
	O Balanced Scorecard - BSC me ajuda a sentir mais motivado no meu ambiente de trabalho


   Quadro 1 – Categorias para análise de conteúdo
   Fonte: Dos autores.

A categoria “Conhecendo o Balanced Scorecard” buscou evidenciar o conhecimento dos funcionários da empresa em todos os seus níveis a respeito dos conceitos pertinentes ao Planejamento Estratégico e ao Balanced Scorecard. A categoria “Construindo o Balanced Scorecard” teve o objetivo de analisar todas as etapas de construção tanto do Planejamento Estratégico quanto do Balanced Scorecard, avaliando ainda o nível de participação e comprometimento de cada funcionário neste processo. A terceira categoria de pesquisa denominada “Utilizando o Balanced Scorecard” teve como principal objetivo analisar as formas como estas ferramentas de gestão são utilizadas na empresa bem como suas contribuições para o negócio.

Para a análise de dados foram adotadas as proposições desenvolvidas no referencial teórico sendo ainda adotada a técnica analítica de Combinação de Padrão (YIN, 2015). As respostas obtidas nos questionários que seguiram a escala Likert de distribuição, foram tabuladas através do Software Microsoft Excel 2010 e analisadas com base na média ponderada do nível de aquiescência dado pelos respondentes para cada questão proposta, sendo 1 – Discordo totalmente, 2 – Discordo parcialmente, 3 – Indiferente, 4 – Concordo parcialmente e 5 – Concordo totalmente.
3.1 Caracterização da empresa em estudo


A Novo Nordisk nasceu em 1989 na Dinamarca por meio da fusão das empresas Nordisk Insulinlaboratorium e Novo Terapeutisk laboratorium, fundadas em 1923 e 1925 respectivamente. Hoje atua em 77 países, empregando aproximadamente 42.000 funcionários e seus produtos são comercializados em mais de 165 países, atingindo uma população de 24,4 milhões de pacientes diabéticos. Conforme divulgado pelo departamento de Comunicação da empresa em Montes Claros, a mesma vem liderando o mercado no tratamento do diabetes, obesidade, hemofilia, hormônios de crescimento e no tratamento da reposição hormonal desde a sua fundação.


No Brasil, estabeleceu sua filial de vendas em São Paulo no ano de 1990, passando a atender todo o mercado consumidor da América Latina, chegando em Montes Claros em 2001 através da aquisição da Biobras, única fabricante de insulina no país. Com um investimento de mais de US$ 280 milhões, estabeleceu assim, no norte de Minas Gerais, a maior unidade de produção de insulina da América Latina e a maior fábrica da Novo Nordisk fora da Dinamarca, transformando o Brasil em um importante foco de investimento da empresa.  
4 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS


O Balanced Scorecard deve traduzir a missão e a estratégia de uma unidade de negócios em objetivos e medidas tangíveis devendo, por conseguinte, ter o seu conhecimento disseminado entre todos os níveis da organização (KAPLAN; NORTON, 1997). Na categoria “Conhecendo o Balanced Scorecard”, o conteúdo das entrevistas realizadas mostrou que todos os anos a empresa faz o planejamento estratégico com a participação dos gerentes e diretores, por meio de várias seções de workshop, denotando assim que existe um conhecimento por parte de todo o grupo gestor em relação às premissas para definição deste planejamento e ainda um alinhamento sobre a ferramenta de gestão denominada Balanced Scorecard, utilizada pela empresa. Os resultados dos questionários aplicados aos demais funcionários, por sua vez, mostraram que o nível de conhecimento sobre Planejamento Estratégico e sobre o Balanced Scorecard está mais concretizado naqueles indivíduos que possuem um maior tempo de trabalho na empresa. 47% dos funcionários que responderam ao questionário possuem mais de 5 anos de trabalho na Novo Nordisk em Montes Claros e o conhecimento ponderado destes sobre o Balanced Scorecard foi de 4,1 (Concordam Parcialmente). Para os 53% dos funcionários que possuem menos de 5 anos de trabalho na empresa, o conhecimento ponderado sobre Planejamento Estratégico e Balanced Scorecard foi de 3,6 (Indiferente)

Para as unidades fabris da Novo Nordisk localizadas nos diversos continentes, o Planejamento Estratégico dos negócios é feito de forma corporativa pelas divisões de produção na sua matriz localizada na Dinamarca. Desta forma, os indicadores financeiros e não financeiros a serem seguidos, são previamente estabelecidos de forma centralizada contemplando as expectativas desejadas para o desempenho de todas as plantas produtivas. Com base neste planejamento, o Balanced Scorecard está implementado na sua íntegra como instrumento de gestão do Planejamento Estratégico em cada fábrica da Novo Nordisk. 


O processo de criação do Planejamento Estratégico 
local para a unidade de Montes Claros é desencadeado somente após a divulgação pela matriz localizada na Dinamarca, das expectativas macro da corporação. Essas expectativas são traduzidas para as fábricas em forma de metas a serem atingidas como relata ENTR2 ao dizer que: “[...] o Planejamento Estratégico começa na matriz, na Dinamarca, então eles passam para a gente quais são as necessidades do ano, [...] e aí através do que eles passam é que a gente começa a montar o nosso planejamento estratégico aqui.”

Verifica-se nas palavras do ENTR2 que o Planejamento Estratégico na Novo Nordisk, enquanto uma corporação, tem início em sua matriz localizada na Dinamarca que ao finalizar este planejamento, o utiliza para fixar a direção a ser seguida pelas suas unidades de negócio. Neste contexto, a afirmação feita por Mintzberg (2010), ao descrever que a estratégia quando usada para fixar a direção, traz consigo a vantagem de mapear o curso de uma organização para que ela alcance os resultados almejados, define a forma como a Novo Nordisk emprega o Planejamento Estratégico na condução dos seus negócios.


Para Kaplan e Norton (1996), o Balanced Scorecard tem início com a tradução da Estratégica Global da empresa em objetivos estratégicos específicos pela alta administração. Isso ressalta a dicotomia vivida pela unidade produtiva da Novo Nordisk localizada em Montes Claros, pois ao fazer parte de uma corporação, o seu Planejamento Estratégico é definido após a divulgação por parte da matriz das metas a serem atingidas localmente. E costumeiramente estas metas recebidas irão compor o Balanced Scorecard local. Desta forma, o Planejamento Estratégico da Novo Nordisk em Montes Claros é desenvolvido de forma inversa, primeiro é recebido o BSC da matriz para depois ser desenvolvida a estratégia a ser seguida pela empresa nos próximos anos. ENTR1 corrobora esta informação da seguinte forma: “Então o planejamento estratégico ele fundamentalmente tem que ser desenvolvido em função do BSC. Agora existem teorias que falam que você poderia desenvolver primeiro o planejamento estratégico e depois o BSc, mas esse não é o nosso costume, nós não sabemos como fazer isso.”

Na Novo Nordisk, o Balanced Scorecard é utilizado como instrumento de gerenciamento do Planejamento Estratégico em toda a organização, sendo que as metas globais definidas pela alta administração localizada na Dinamarca são desdobradas a todas as unidades de negócios, que por sua vez comunicam estas metas às unidades produtivas vinculadas a elas. Assim, a Novo Nordisk em Montes Claros inicia seu processo de construção do Balanced Scorecard baseado nestas metas recebidas da matriz. As palavras de  ENTR5 abaixo ilustram este processo: “Nesse caso que eu te falei, já vem uma lista da Dinamarca que é obrigatório, baseado no planejamento estratégico do DFP das fábricas da Novo, e aí tem uma segunda lista que a gente monta baseado naquilo que nós queremos acompanhar dentro do site Moc. A gente chama de KPIs suporte.”

Percebe-se que apesar da maioria das metas constantes no Balanced Scorecard local serem metas oriundas da matriz, a unidade fabril possui o livre arbítrio de incluir metas adicionais que possam garantir o seu bom desempenho operacional, dando suporte assim ao atingimento das metas principais recebidas.  


Embora exista o desdobramento das metas da alta administração para as unidades de negócio e destas para as unidades produtivas da Novo Nordisk espalhadas pelos diversos continentes, em Montes Claros esta prática não mais acontece entre os níveis hierárquicos locais. Hoje, o mesmo Balanced Scorecard que é utilizado pelo vice-presidente para gestão dos negócios da empresa, também é utilizado pelos gerentes e supervisores de áreas para gerir seus processos. Não existe mais o desdobramento das metas do Balanced Scorecard para diretorias, gerências e supervisões na fábrica de Montes Claros.  Uma das razões para esta mudança no processo de elaboração do Balanced Scorecard localmente está explicitada pelo entrevistado ENTR1: “[...] até 3 anos atrás ou 4, a gente cascateava
 até o nível de operador, hoje não, hoje nós temos um BSC que é o BSC dessas 10 metas do site Moc e essas 10 metas são as mesmas para cada um dos diretores.”

Estudiosos sobre a utilização do Balanced Scorecard
 mostraram que o sucesso do mesmo se depara com algumas barreiras dentro da organização (KAPLAN; NORTON, 1997; WANDERLEY; SOEIRO, 2016; BARBOSA; PEREZ, 2016). Estas barreiras foram percebidas pelo grupo gestor da Novo Nordisk nos anos em que eles executavam o desdobramento de metas entre diretores, gerentes, supervisores e equipes operacionais conforme descrito por ENTR5: “Antigamente a gente cascateava isso, a gente pegava o BSC do site e a gente criava os BSC´s da diretoria e a gente ia cascateando isso, alguns KPIS eram copiados literalmente e outros eram desmembrados para dentro do processo com mais detalhes. Mas recentemente a gente criou uma rotina, deve ter mais ou menos um ano imagino, um ou dois anos no máximo, onde a gente criou a estratégia de One BSc. Que é o que a gente chamava de BSC único. A gente acabou com esse cascateamento.”

Esta abordagem na elaboração das metas entre os diversos níveis hierárquicos levava ainda à criação de uma competição interna dentro da empresa, a qual foi relatada por ENTR1: “[...] então tem uma competição natural acontecendo, e sendo uma competição saudável, ela é benéfica, mas antigamente o que tinha era assim, eu quero estar verde, e se for preciso eu piso na sua, entendeu, no seu tapete para você ficar vermelho [...]”

  
O desdobramento das metas do BSC estava contribuindo para o surgimento do conflito de agência dentro da organização, a partir do momento em que cada área passava a dar prioridade às suas metas internas buscando assegurar os benefícios advindos do cumprimento destas em detrimento daquelas que representavam os objetivos globais da empresa.  Assim, a solução apontada pelo grupo gestor foi a implementação de um BSC único para toda a fábrica de Montes Claros, neste contexto, todos teriam os mesmos objetivos a cumprir.

A criação de um único Balanced Scorecard para todos os níveis hierárquicos na fábrica de Montes Claros, serviu para impulsionar a colaboração e sinergia entre os funcionários, criando o senso de responsabilidade comum pelos processos e pelo sucesso da empresa entre eles. Entretanto, esta alteração resultou em um baixo nível de envolvimento dos funcionários do nível operacional no processo de elaboração do Balanced Scorecard em Montes Claros, refletindo negativamente também no comprometimento dos funcionários em desenvolver uma ferramenta que tem o propósito de auxiliá-los no processo de gestão das áreas. De acordo com as respostas obtidas nos questionários, 67% dos respondentes demonstraram discordar ou se mostraram indiferentes quando perguntados se viam comprometimento dos colegas na elaboração do Balanced Scorecard na Novo Nordisk Produção Farmacêutica do Brasil Ltda.

Os dados da pesquisa mostram que no período de 2012 a 2016, o número de indicadores que não atingiu a meta definida para o período, foi de 0% no ano de 2016 e 21% no ano de 2013, sendo que a maior parte destes referia-se às perspectivas do Cliente e dos Processos. Na parte Financeira, a empresa atingiu a meta esperada em todos os períodos analisados.


Se por um lado as metas estão sendo alcançadas anualmente, por outro lado a empresa pode estar vivenciando o problema relatado por Ceretta e Quadros (2003) em seu estudo sobre a implementação do BSC em empresas hospitalares, o mesmo verificou que um  fato importante relacionado à execução do BSC dizia respeito às dificuldades que surgem devido a muitas pessoas sentirem-se ameaçadas pelas medições, ou seja, passaram a preocupar-se com a medida e não com o desempenho.


Assim como Kaplan e Norton (1997), Beuren e Santos (2013) enfatizam que o Balanced Scorecard tem sido usado por gestores de grandes empresas, não apenas como instrumento de medida do desempenho organizacional, mas também como ferramenta de gestão através da definição de metas individuais e de equipes, de remuneração, alocação de recursos, planejamento, feedback e aprendizagem estratégica.


A não existência de metas distintas para cada nível hierárquico na Novo Nordisk não impede os gestores de utilizarem o Balanced Scorecard com as funções citadas pelos autores acima. Conforme observação feita em cada departamento da empresa durante as visitas realizadas, o Balanced Scorecard tem sido utilizado como uma ferramenta de gestão diária dos processos nas áreas. Para os gestores da empresa, o processo de comunicação da Estratégia através do BSC 
se mostra efetivo, os planos estratégicos são incorporados na rotina diária de todos e sua execução passa a ser natural no comportamento de cada funcionário. O ENTR6 descreve isto da seguinte maneira: “Na verdade ele me direciona para o que é importante para o site, só que aquilo ali entra na minha rotina que eu até esqueço que aquilo é BSC.”

Para os funcionários do nível operacional, a comunicação da Estratégia através do Balanced Scorecard não se mostra tão efetiva quanto no grupo de gestores. Os dados coletados demonstraram que os mesmos concordam apenas parcialmente que o BSC 
ajuda a entender de forma mais clara as metas do departamento e que ajuda ainda a enxergar a direção a seguir nas suas atividades.


Para Kaplan e Norton (1997) o Scorecard deve contar a história da estratégia, começando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois à sequência de ações que precisam ser tomadas em relação aos processos financeiros, aos clientes, aos processos internos e por fim, aos funcionários e sistemas. Entretanto, na empresa estudada, a perspectiva Financeira está vinculada tão somente ao cumprimento do orçamento operacional aprovado pela matriz. Quanto à perspectiva dos clientes, os objetivos se mostraram claros, reforçando a expectativa da empresa de se manter sólida no mercado, disponibilizando de maneira constante, os medicamentos produzidos por ela ao maior número possível de pacientes. 


No âmbito dos Processos Internos, as palavras do ENTR1 abaixo demonstram uma preocupação da empresa em relação à criação de uma cadeia de valor: “Para Montes Claros nós temos, neste ano, nós definimos um pensamento estratégico que é uma coisa anterior ao planejamento estratégico, o pensamento estratégico e que o site Montes Claros será um site de excelência operacional, onde os resultados serão obtidos com simplicidade e respeito. O centro de excelência pressupõe onde é muito visível os 5 princípios Lean
. Quais são estes princípios Lean? Você tem como um princípio lean fundamental quando você entende o que adiciona valor para o cliente, o segundo princípio fala que você tem que mapear sua cadeia de valor, o terceiro princípio que é trabalhar com o que adiciona valor para o seu cliente, o quarto princípio que chama o princípio puxado, o chamado pull, que é você vai produzir na hora certa o produto certo, você não vai produzir mais, você não vai produzir menos, você vai produzir aquilo que o seu cliente quer, e o quinto princípio Lean é muito simples de ser falado que se chama perfeição.”(SIC)  


Para a perspectiva do Aprendizado e Crescimento, todos os gestores se sentem comprometidos em contribuir para a obtenção dos resultados esperados em relação às metas definidas no Balanced Scorecard que estejam vinculadas a questões de desenvolvimento e bem-estar profissional dos seus liderados.

Ao direcionar a empresa nos caminhos que irão assegurar o atingimento do Planejamento Estratégico, na visão dos gestores, o Balanced Scorecard, ajuda a criar valor e assegurar o sucesso do negócio. ENTR9 afirma que quando o BSC é usado com propósito, toda a organização move numa direção que gera valor para a empresa.  Desta mesma forma, ENTR 14 corrobora este pensamento dizendo: “BSC é a expectativa, é a visão e os objetivos da companhia. Ele cria valor porque fornece direções e metas muito claras para a organização, determina quando as decisões devem ser tomadas e também qual deve se o foco e a alocação de recursos. Desta forma, eu penso que ele fornece metas e direções bastante claras, sem isso, teríamos que dispender muito tempo para encontrar a direção correta.” 
5 CONCLUSÃO


Os objetivos da pesquisa foram alcançados, sendo identificados pontos de divergência entre a prática desenvolvida na empresa e a teoria clássica do Balanced Scorecard, os quais em alguns casos, podem ser considerados pontos de melhoria no processo de elaboração e utilização da ferramenta para aquelas empresas que possuem características semelhantes à estudada. 


Na teoria criada por Norton e Kaplan (1996), o Balanced Scorecard deveria ter início com a tradução da estratégia global da empresa, entretanto percebe-se que o processo na Novo Nordisk em Montes Claros é desenvolvido de forma inversa: primeiro são recebidas as metas advindas da matriz, as quais na maioria das vezes, se transformam no próprio Balanced Scorecard local,  para então ser desenvolvido o Planejamento Estratégico local que será compartilhado com todos os departamentos da empresa em Montes Claros. Com base nesta estratégia definida, os departamentos desenvolverão seus planos táticos que levarão ao atingimento das metas consideradas no Balanced Scorecard. No processo de desenvolvimento deste Planejamento Estratégico, as cinco etapas ressaltadas por Certo (2010), são realizadas, quais sejam análise do ambiente, estabelecimento das diretrizes organizacionais, formulação de estratégias, implementação de estratégias e controle estratégico. Pode-se aferir que em se tratando do nível de conhecimento sobre Planejamento Estratégico e Balanced Scorecad, existe um alinhamento entre os padrões difundidos pela literatura clássica e o pensamento dos gestores da empresa em estudo, entretanto para os níveis hierárquicos operacionais, este alinhamento não se mostrou tão evidente.


Observa-se que contrariamente à teoria, em Montes Claros a prática do desdobramento de metas entre os departamentos da empresa não mais acontece entre os níveis hierárquicos locais. Hoje, o mesmo Balanced Scorecard que é utilizado pelo vice-presidente
 para gestão dos negócios da empresa, também é utilizado pelos gerentes e supervisores de áreas para gerir seus processos. 


O desdobramento das metas entre os níveis hierárquicos foi considerado pela empresa como um ponto de geração e intensificação dos conflitos de agência e de interesse, que de acordo com Kaplan e Norton (1996), representam uma das barreiras para o sucesso do Balanced Scorecard. Entretanto, esta alteração no processo de elaboração do Balanced Scorecard em Montes Claros, implementada nos últimos três anos, resultou em uma baixa participação dos funcionários operacionais no processo de discussão e elaboração das metas, bem como refletiu negativamente também no comprometimento dos funcionários em desenvolver uma ferramenta que tem o propósito de auxiliar no processo de gestão das áreas.


Para os gestores da Novo Nordisk, o processo de comunicação da Estratégia através do Balanced Scorecard se mostra efetivo dentro da empresa, os planos estratégicos são incorporados na rotina diária de todos e sua execução passa a ser natural no comportamento de cada funcionário. Porém na visão dos funcionários do nível operacional, a comunicação da Estratégia através do Balanced Scorecard não se mostra tão efetiva quanto no grupo de gestores. 


Como limitação para o desenvolvimento desta pesquisa, pode-se citar a impossibilidade de visitar integralmente as áreas assépticas (áreas totalmente esterilizadas) da empresa para coleta de dados com os funcionários operacionais. Para trabalhos futuros sugere-se desenvolver o estudo sobre a gestão do Planejamento Estratégico em empresas que não adotam o Balanced Scorecard, visando levantar os pontos positivos e negativos da sua utilização.
BALANCED SCORECARD: STUDY ON ITS USE AS A MANAGEMENT INSTRUMENT IN NOVO NORDISK COMPANY IN BRAZIL

ABSTRACT

Diffused among companies around the world, the Balanced Scorecard continues to be an instrument used by the companies to manage the Strategic Planning, even three decades after its creation. This study aims to analyze the practical use of the Balanced Scorecard as an instrument for the management of Strategic Planning in Novo Nordisk Produção Farmacêutica do Brasil Ltda (Novo Nordisk Pharmaceutical Production of Brazil Ltda), identifying points of divergence from the theory created by Kaplan and Norton in the 1990s. To develop the research, the analytical empirical methodological approach was adopted, with the conduction of a case study at a company unit located in Montes Claros - MG. There were 19 semi-structured interviews with directors and managers and 207 questionnaires were applied to the other employees. The results showed that among the managers of the company there is a common knowledge regarding the premises for the definition of Strategic Planning and also an alignment on the Balanced Scorecard. Contrary to what Kaplan and Norton presented about the stages of the creation of the Balanced Scorecard, it was verified that the process at Novo Nordisk in Montes Claros is developed in an inverse way: first, the goals coming from the head quarter are received. Then the Strategic Planning, which will lead to the attainment of these goals, is developed. The research also showed the adaptations made by the company under study to the model proposed by Kaplan and Norton, in order to minimize the barriers from the agency conflict that can lead to the failure to obtain the expected results for the goals defined in the Strategic Planning of the organizations.
Keywords: Balanced Scorecard. Goals. Strategic Planning.
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� Autor para correspondência: Edmar Souza Moreira, e-mail: edsm2510@hotmail.com.


� Dados fornecidos pelo departamento de Comunicações da Novo Nordisk Produção Farmacêutica do Brasil Ltda.


� Metodologia de trabalho da Toyota focada na eliminação de desperdícios. De acordo com May (2007), lean quer dizer: realizar mais o que importa eliminando o que não importa.





�Letra maiúscula caso seja o nome da escola. 


�Em alguns lugares ambos iniciam com letras maiúsculas. Sugestão: padronizar.


�Por ser depoimento, é admissível.


�Scorecad ou scorecard....?


�Tentar não repetir o nome. Sugestão: colocar a sigla como foi feito em alguns lugares no artigo.


�BSC


�Se a palavra for escrita com inicial maiúscula no interior de uma frase, todos os elementos hifenizados deverão ser grafados com maiúscula
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				Cargo		%		Quantidade de Respondentes		Sexo

										Feminino		Masculino

				Analista		41%		84		30		54

				Assistente		11%		23		16		7

				Técnico		9%		19		7		12

				Outros		9%		18		5		13

				Supervisor		8%		16		4		12

				Terceirizado		7%		14		10		4

				Professional Senior		4%		9		1		8

				Especialista		4%		8		2		6

				Trainee		4%		8		5		3

				Estagiário		3%		7		3		4

				Operador		0%		1		1		0

				Total Geral				207		84		123






