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RESUMO

BRUGNOLO, JOCIMARY. COMO MELHORAR A PERFORMANCE ATRAVES DO
BALANCED SCORECARD. Conhecer as ferramentas que propiciem a tomada de decisées
mais precisas com base em indicadores atrelados aos objetivos e a visdo estratégia da
organizacéo é de vital importancia para as empresas. Mais do que um sistema de medidas,
o Balanced Scorecard — BSC, desenvolvido em 1992, por Robert Kaplan e David Norton, é
um sistema de gestéo estratégica para atingir propositos de curto, médio e longo prazos, de
forma a integrar as perspectivas empresariais relevantes. A estrutura do BSC é formada por
quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e, perspectivas de aprendizado e
crescimento. O BSC sugere que a empresa seja vista a partir dessas perspectivas e, para
desenvolver medidas, colete dados e os analise sobre o foco de cada perspectiva. O nome
Balanced Scorecard (indicadores equilibrados) é pertinente ao fato de esta ferramenta
apresentar um equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e
ndo financeiras, entre indicadores de tendéncia e de ocorréncia, assim como entre as
perspectivas interna e externa. As medidas contempladas pelo BSC, de outra forma, estéo
direcionadas para a organiza¢ao do futuro, colocando a Visdo, a Estratégia e a Integracéo
como seus focos, num sistema de continua monitoragdo, em substituicdo ao controle. O
Balanced Scorecard € um dos melhores métodos de gestdo empresarial que apareceu nos
Gltimos anos, criado para resolver problemas de avaliagdo de desempenho, porém a
ferramenta se mostrou capaz de ajudar na implementagdo de novas estratégias nas
empresas e na criacao de valor para o cliente, transformando-se numa ferramenta gerencial
estratégica de sucesso.

PALAVRAS-CHAVE: Desempenho; Estratégia; Balanced Scorecard (BSC) e Performance.
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1. INTRODUGCAO

A era da informagéo trouxe um ambiente competitivo, inovador e exigente
para as organizagbes. Uma das principais fontes de preocupacgido dos gestores nas
organizagdes diz respeito 8 medi¢do de sua performance. Surge, entdo, a questio:
Como criar indicadores eficazes para a medicdo do desempenho de uma
organizag¢ao?

Dessa forma, conhecer as ferramentas que propiciem a tomada de decisdes
mais precisas com base em indicadores atrelados aos objetivos e a visao estratégica
da organizacéo &, portanto, de vital importancia.

A verdade é que o sucesso de uma organizagdo € avaliado por meio de
resultados. N&o ha como fugir dessa premissa. Esses resultados devem ser medidos
por meio de um conjunto de indicadores que reflitam, de forma balanceada,
harménica e sustentada, as necessidades e interesses de todas as partes
interessadas.

A informacdo deve ser coletada, tratada e usada de forma adequada para
avaliar os resultados e melhorar continuamente o desempenho da empresa. Os
talentos das pessoas devem ser desenvolvidos e fortalecidos e o capital intelectual,
entendido como o valor agregado aos produtos e aos servigos da organizagdo por
meio do conhecimento adquirido, deve ser mantido para ser a base do aprendizado

continuo da instituicao.

O capital intelectual € composto pelas habilidades e conhecimentos das
pessoas, pela tecnologia de produtos e de processos ou pelas caracteristicas
especificas de uma organizagdo. A experiéncia, o conhecimento e a tecnologia
adquiridos pelas pessoas integram a meméria histérica de uma organizagéo. O fluxo
do trabalho deve ser organizado visando melhorar sistematicamente produtos e

servicos e eliminar desperdicios e erros.

E neste contexto que iniciamos os estudos sobre “Balanced Scorecard”,
também chamado de “Balango de Indicadores®, que é considerado um modelo
gerencial estratégico, fornecido pela moderna contabilidade gerencial. Nos dias
atuais cada vez mais os profissionais séo cobrados no sentido de melhorar a
performance das empresas, mas sem se descuidar de seu principal ativo, as



pessoas, os recursos humanos da empresa, seu capital intelectual, e o BSC vem
ajudar nessa dificil tarefa.

O aspecto mais inovador e importante do BSC é a incorporagdo do
aprendizado estratégico que cria instrumentos para o aprendizado organizacional
em nivel executivo. O BSC induz o raciocinio dinamico: as pessoas véem onde as
pecas se encaixam; como seus papéis influenciam outras pessoas e a prépria
empresa.

O “Balanced Scorecard”’, deve refletir a visdo, a misséao e a estratégia de uma
organizacdo, considerando as perspectivas financeiras, dos clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento, e estabelecer metas e indicadores que serdo
implementados, analisados e acompanhados pela organizagédo visando atingir seus
objetivos.

Além dos conceitos descritos por Robert Kaplan e David Norton em seu livro
‘A Estratégia em A¢ao”, também traremos o passo-a-passo de como se implementar
o BSC nas organizagées, e verificar que ndo precisa ser uma grande empresa para

contar com o Balanced Scorecard.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

O advento da era da informacgao nas ultimas décadas do século XX tornou
obsoletas muitas premissas fundamentais da concorréncia industrial. Ndo se pode
mais considerar apenas os indicadores contabeis e financeiros para mensurar o
desempenho de uma organizacdo. Medidas tradicionais que tém sido utilizadas no
mundo dos negocios, como retorno sobre investimento, produtividade por pessoa,
retorno sobre o ativo, todas elas focalizadas em controle, originadas da funcéo
financeira tradicional e referentes ao histérico empresarial, podem dar algum sinal
relacionado a performance atual e crescimento pontual da empresa, mas nao
explicitam esforgcos e resultados orientados para essas areas, como melhorias,
inovagdes e investimentos voltados a aprendizagem organizacional. Os modelos
tradicionais de performance financeira serviram bem a era industrial, mas ja ndo sao
apropriados para direcionar e avaliar habilidades e competéncias que as empresas
da era do conhecimento devem dominar.

Agora, em um ambiente complexo, para se obter vantagem competitiva &
preciso muito mais. Os executivos necessitam hoje de indicadores sobre varios
aspectos do ambiente e desempenho organizacional, sem o que nao teriam como
manter o rumo da exceléncia empresarial. Os funcionarios devem agregar valor pelo
que sabem e pelas informac¢bes que podem fornecer, esse conhecimento passou a
ser um fator critico de sucesso a medida que as organizag¢des investem, gerenciam
e exploram esse conhecimento.

Atualmente as organizagbes competem em ambientes complexos, sendo
fundamental que haja uma perfeita compreensédo de suas metas e métodos para
alcanca-las. As organizagdes competitivas descobriram que é necessario mudar o
enfoque do planejamento com base nos sistemas contabeis tradicionais, para a
gestdo estratégica, capaz de antecipar as mudancas do mercado, e onde os
sistemas de medicdo, além do foco nos resultados financeiros, estédo tambeém
centrados na satisfacdo dos clientes, na melhoria e inovacdo dos produtos e
processos internos, no aprendizado continuo e no crescimento dos seus
funcionarios, buscando o equilibrio entre a eficiéncia (produtividade) e eficacia

(qualidade).



Os executivos das empresas que demonstram desempenho superior na
economia globalizada sabem que os sistemas tradicionais de medicdo contabil e
financeira sdo insuficientes e podem fornecer indicagdes errdneas quando os
objetivos sdo a inovacdo e a melhoria continua, atividades que o ambiente altamente
competitivo dos dias de hoje exige.

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica. Isso permite que as organizacées
acompanhem o desenvolvimento financeiro, ao mesmo tempo em que monitoram
outros indicadores que serdo fundamentais para alcancar os objetivos da
organizagéo. Os executivos podem agora avaliar até que ponto suas unidades de
negocios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e
procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro. Tendo essas medidas, a
organizagao podera ter claramente definido quais os processos criticos para o
gerenciamento de processos.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard oferece a esses executivos 0s
instrumentos de que necessitam para alcangar o sucesso no futuro, continua
buscando os objetivos financeiros e inclui os vetores de desempenho desses
objetivos. Mede pois o desempenho organizacional sobre quatro perspectivas
equilibradas: financeira, cliente, processos internos da empresa, aprendizado e
crescimento.

A filosofia do Balanced Scorecard é a de colocar a estratégia e a missao no
centro do sistema de gestao, ao invés do controle. Ao estabelecer metas e objetivos,
a alta administracdo deixa a cargo dos niveis operacionais a tarefa de definir os
caminhos para alcanga-las.

O BSC acompanha os principais indicadores de desempenho financeiro e néo
financeiro inseridos na estratégia de uma organizacao, possibilitando uma rapida
andlise da situacao, permitindo constantes correcées de rumo, garantindo que as
metas e os objetivos sejam atingidos.

Ativos intangiveis, como valor da marca, valor da carteira de clientes ou o
valor do nivel técnico e gerencial de seus funciondarios séo, extremamente preciosos

na avaliagdo de uma organizagéo e que o modelo contébil tradicional ndo considera.
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O termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como os resultados dos
periodos passaram a ser demonstrados, similar a um placar (scorecard); o termo
Balanced (balanceado), por sua vez, foi inserido para enfatizar o equilibrio existente
entre objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e nao-financeiras, entre
indicadores de ocorréncia e tendéncia, e entre as demais perspectivas que tratam de
aspectos internos e externos da organizagéo.

As perspectivas financeiras e nao financeiras sdo analisadas sob a o6tica de
melhoria dos processos, crescimento da organizacdo e dos colaboradores e criagéo
de valor para os clientes, enfatizando-se, particularmente, que a medi¢cdo do
desempenho € um continuo ato de saber balancear os indicadores contabeis e 0s
ativos intangiveis, e que o retorno do investimento sempre passa pela qualidade do
produto ou servigo e satisfacéo e retengéo do cliente.

O BSC provoca na organizagdo a necessidade de buscar o consenso dos
objetivos e estratégias, a inovagdo como agéo quotidiana, a cultura de feedback e a
educacao dos componentes da empresa em busca de objetivos comuns. Assim, o
Balanced Scorecard, € mais que uma ferramenta de avaliagdo e controle da
execugdo dos objetivos, € um grande instrumento para provocar a mudanga e tornar
a empresa mais flexivel e transparente.

11



Figura 1: Descrigdo do Processo do Balanced Scorecard
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Fonte: OLVE, Nils-G6ran — Condutores da Performance — Um Guia Pratico para o
Uso do “Balanced Scorecard”, 2001.
Esta é uma ferramenta de gestdo da estratégia empresarial, como pode ser
observado na descrigao feita por KAPLAN e NORTON (1992) “Os gerentes serdo
capazes de criar um balanced scorecard ao traduzirem as declaragdes de estratégia

e missdo da empresa em metas e indicadores especificos.”
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2.1. O que é o Balanced Scorecard?

Mais do que um sistema de medidas, o Balanced Scorecard — BSC,
desenvolvido em 1992, por Robert Kaplan e David Norton, inicialmente através de
um artigo na Harvard Business Review, € um sistema de gestédo estratégica para
atingir propdsitos de curto, médio e longo prazos, de forma a integrar as
perspectivas empresariais relevantes. O seu principal foco € o alinhamento da
organizagéo, dos individuos e das iniciativas interdepartamentais de maneira tal que
propiciem identificar novos processos para o cumprimento da missdo da
organizagao.

O BSC, Balanced Scorecard, tem se mostrado altamente eficaz como um
sistema que proporciona fraduzir a visdo em um conjunto claro de objetivos das
diversas unidades ou areas de uma mesma empresa. Dessa forma, transforma a
Visdo em Estratégias que se desdobram em Acgbes adequadas para a sua

realizagdo, em termos de resultados.

Figura 2: Planejamento Estratégico do Negécio
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Fonte: ABREU, Renato Araujo - Planejamento Estratégico do Negdécio utilizando os conceitos
do Balanced Scorecard.
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Reconhecendo algumas fraquezas e incertezas da abordagem prévia da
administragéo, a abordagem do BSC prové uma prescricdo clara sobre o que as
empresas deveriam medir para equilibrar a perspectiva financeira. E um sistema de
gestao - ndo apenas um sistema de medidas - que habilita as organizacées a clarear
sua visdo e estratégia e traduzi-las em agdes.

O modelo tradicional de medidas financeiras, entretanto, ndo € abandonado,
ele relata acontecimentos passados numa abordagem da era industrial, mas sao
inadequadas para orientar e avaliar a trajetdria das empresas na era da informacao.
O BSC complementa essas medidas do passado com medidas dos vetores que
derivam da visdo e da estratégia da empresa e que impulsionam o desempenho
futuro.

O Balanced Scorecard vai além de medidas de curto prazo, revelando
claramente os vetores de valor para um desempenho financeiro e competitivo
superior. Os executivos precisam reconhecer esses vetores do sucesso a longo
prazo, cujos objetivos e medidas utilizadas nao se limitam a um conjunto de
desempenho financeiro e nao-financeiro, mas derivam de um processo hierarquico
top down norteado pela missdo e estratégia traduzida em objetivos e medidas
tangiveis que representam o equilibrio entre indicadores externos, voltados para
acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negécios,
inovacéo, aprendizado e crescimento. Ha um equilibrio entre os resultados do
passado e futuro.

2.2, Por onde comecgar?
O processo de BSC € um trabalho de equipe da alta administragdo que
devera trilhar os seguintes passos:
1. Traduzir a estratégia em objetivos estratégicos especificos;
2. Estabelecer metas financeiras;
3. Deixar claro o segmento de cliente e de mercado a que esta
competindo;
4. ldentificar objetivos e medidas para seus processos internos que € a

principal inovagéo e beneficio do scorecard.
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2.3 Implantando a cultura BSC

O BSC estimula a mudanga, uma vez que seu maior impacto esta na indugéo
dessa mudanga. As metas devem ser estabelecidas entre trés a cinco anos que, se
alcancadas, transformardo a empresa de maneira quase radical. Sdo projetados
também marcos de referéncia para cada medida no proximo ano fiscal e até onde
pretendem ir durante os doze primeiros anos do plano. Uma atencéo deve ser dada
as metas internas para verificar se elas nao aprisionam o setor num nivel inaceitavel
de desempenho estratégico. Apds o estabelecimento de metas para as quatro
perspectivas — financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento —
a direcéo estara em condi¢des de alinhar suas iniciativas estratégicas de qualidade,
tempo de resposta e reengenharia para alcangar os objetivos extraordinarios. O BSC
oferece a justificativa principal, o foco e a integracdo para melhoria continua, a
reengenharia € os programas de transformacdo. Nao se limitando ao redesenho de
qualquer processo local, os esforcos sao dirigidos a melhoria dos processos criticos
para o sucesso estratégico da empresa. O processo gerencial de planejamento e
estabelecimento de metas permite que a empresa:

1. Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo;

2. Identifigue mecanismos e fornega recursos para que os resultados
sejam alcancados;

3. Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e
nao-financeiras do scorecard.

O processo de planejamento, estabelecimento de metas e iniciativas
estratégicas define metas especificas e quantitativas de desempenho desejados, e
os niveis atuais determinam o hiato de desempenho que devera ser o alvo de novas
iniciativas estratégicas.

O “Balanced Scorecard”, deve refletir a visdo, a missao e a estratégia de uma
organizagao, considerando as perspectivas financeiras, dos clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento.

Desta forma, o “Balanced Scorecard”, contempla os aspectos do modelo
contabil tradicional e a necessidade de construir capacidades de longo prazo, pois o
objetivo é oferecer aos gestores, os instrumentos para tomada de decis&o buscando

alcangar sucesso no futuro.
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2.4. As perspectivas do Balanced Scorecard:

Figura 3: As perspectivas do BSC
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O Balanced Scorecard é uma ferramenta que permite mapear a estratégia de
uma organizagéo em objetivos estratégicos e estes, em indicadores de desempenho
distribuidos em quatro perspectivas a saber: FINANCEIRA, PROCESSO INTERNO,
CLIENTE e APRENDIZADO E CRESCIMENTO. Estas perspectivas provém
relevante feedback sobre como o plano estratégico estd sendo executado, bem
como a definicdo de quais ajustes s&o necessarios para a corregao desta execugao.
Em adicdo a medigdo do desempenho apenas em termos financeiros, o BSC
incorporou os esfor¢cos de uma organizagao visando a melhoria de seus processos
internos, a valorizagdo do seu cliente e o aumento de sua capacidade de
aprendizagem e crescimento.

O Balanced Scorecard é representado por quatro diferentes perspectivas, que
representam as principais variaveis que, em equilibrio, asseguram a base para um
sistema de medigao e gestéo estratégica.
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2.5. A cadeia de Causa e Efeito

Antes do Balanced Scorecard, algumas organizagbes ja utlizavam uma
colecdo de indicadores financeiros e nao financeiros para medir seu desempenho.
Entretanto, um Balanced Scorecard bem projetado é diferente, pois suas quatro
perspectivas formam uma cadeia de relagdes de causa e efeito. Por exemplo, a
melhoria em relacdo a APRENDIZADO e CRESCIMENTO leva a uma melhoria da
qualidade em PROCESSOS INTERNOS, que por sua vez incrementa a satisfagéo
dos CLIENTES, resultando em melhoria da taxa de retorno sobre o capital
empregado na parte FINANCEIRA.

Efetivamente, as relagdes de causa e efeito ilustram as hipdteses por detras
da estratégia da organizagdo. Os indicadores refletem a cadeia formada pelos
direcionadores de desempenho, a qual determina a efetividade da implementagéo
da estratégia.

A inter-relagdo entre as perspectivas nao é determinada de forma aleatoria,
mas sim com base em relagbes de causa e efeito. A énfase na construgéo de
relaces de causa e efeito no scorecard gera um raciocinio sistémico dinamico,
permitindo que os individuos nos diversos setores da organizagdo compreendam
como as pegas se encaixam, como o seu papel influencia o papel de outras
pessoas, além de facilitar a definicdo dos vetores de desempenho e as iniciativas
correlatas que ndo apenas medem a mudan¢a, como também a alimentam. Isso
permite o estudo da dinamica do negécio, de forma a aumentar a capacidade da
organizacdo de aprender, de trabalhar em processos que efetivamente agregam
valor estratégico e de projetar o futuro.

17



Figura 4: Relagbes de causas e efeitos entre as perspectivas do BSC
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Fonte:KAPLAN e NORTON: A estratégia em agéo, 1997.

Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a estratégia da unidade
de negdcios através de uma seqliéncia de relagdes de causa e efeito. O sistema de
mensurac¢ao deve explicitar as relagdes (hipdteses) entre os objetivos e as medidas,
nas diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas.

Os indicadores de desempenho deverdo ser por um lado, suficientemente
simples e compactos, de modo a permitir uma rapida analise, mas por outro lado,
permitir um facil desdobramento em niveis mais detalhados, de modo que possibilite
um total acompanhamento de todas as perspectivas.

A utilizacado do BSC contribui ha coleta de dados, teste de hipdteses, reflexao,
discussdo e aprendizado estratégico - pegas fundamentais para a implementagéo
bem sucedida da estratégia empresarial.

As quatro perspectivas do BSC tem-se revelado adequadas em diversos

setores do mercado, mas que devem ser consideradas como modelo e dependendo
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das circunstancias do setor e da estratégia de uma unidade de negécios, é possivel
que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas complementares. Alguns
critérios para o processo de escolha das medidas para cada uma das perspectivas,
quais sejam:

- As medidas ndo devem apresentar ambiglidades e devem ser entendidas
de forma uniforme através da organizagao;

- Quando associadas, as medidas devem cobrir de forma satisfatéria os varios
aspectos do negoécio relacionados com a estratégia e com os fatores criticos de
sucesso;

- As medidas utilizadas nas diferentes perspectivas devem estar claramente
conectadas. Um Balanced Scorecard deve ser capaz de retratar a empresa como
esta &, ou deveria ser. Tal retrato deve ser interpretado como relatério coerente e
convincente, que mostra claramente como o0s esforgos descritos nos niveis mais
baixos do BSC sédo plenamente justificaveis em busca de se atingir os objetivos dos
niveis mais altos;

- O processo de mensuracao deve ser facil e descomplicado; se possivel

deve utilizar sistemas de medicéo ja existentes na organizagao;

2.6. Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas

Para cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard devem ser
determinados os seguintes itens:

« Objetivos Estratégicos — o que a estratégia define para ser alcangado em
cada perspectiva,;

» Indicadores — como serda medido o progresso em um determinado objetivo
estratégico;

» Metas — que valor devera ser alcangado em cada indicador;

« Iniciativas — 0 que devera ser feito para facilitar o alcance da meta estipulada
para um determinado indicador.

A seguir, serdo apresentados exemplos de alguns objetivos estratégicos e
seus respectivos indicadores, divididos em cada uma das quatro perspectivas do

Balanced Scorecard.
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2.7. Perspectiva Financeira

A analise de indicadores financeiros € uma atividade tradicional, que
acompanha todos os procedimentos de negécio das organizacdes, desde a
constituicdo ao encerramento das atividades, independente do tipo de negécio,
porte, ou area de atuacao.

Os objetivos e medidas financeiras devem desempenhar um duplo papel:
definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal
para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC, sugerindo para
iss0, que a perspectiva financeira seja montada a partir de trés temas estratégicos,
quais sejam:

» Crescimento e Mix de Receita: ampliagao da oferta de produtos e servigos,

conquista de novos clientes e mercados, alteragbes do mix de produtos e

Servicos,

» Redugéo de custos e aumento da produtividade: agdes que busquem baixar

o custo direto de produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e otimizar a

utilizagc&o de recursos;

+ Utilizagdo dos ativos e estratégias de investimentos: utilizacao dos ativos

disponiveis e com a segregagao de ativos que estejam gerando retornos

inadequados, de forma a melhorar o retorno gerado pelos ativos financeiros e

fisicos.

A Perspectiva Financeira destina-se a responder as questdes sobre como 0s
acionistas véem a organizagéo e quais séo os objetivos financeiros que deverao ser
alcancados do ponto de vista deles. Os objetivos especificos dependem do estagio
em que se encontra a organizagdo no ciclo de vida dos negécios, por exemplo:

» Estagio de Crescimento — o objetivo € o crescimento, o qual deve ser
alcangado pelo incremento do faturamento;

- Estagio de Sustentagdo — o objetivo é a lucratividade, a qual € medida pelos
indicadores ROE, ROCE e EVA,;

« Estagio da Colheita — o objetivo é o controle do fluxo de caixa e a redugao
da necessidade de capital.

A tabela a seguir, exemplifica alguns objetivos estratégicos da Perspectiva
Financeira e indicadores de desempenho a eles associados.
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Quadro 1 — Exemplos de Indicadores Financeiros:

Crescimento % de crescimento da receita

{Lucratividade % de retorno scbre o investimento

Custo unitaric

Fonte: MAGALHAES, Ivan Luizio R.G. - Seminario de Gestao de Projetos SUCESU-SP,
2003.

2.8. Perspectiva Cliente

A perspectiva dos clientes nao sé possibilita alinhar as medidas de avaliagéao
da satisfagéo, lealdade, retencdo, aquisicdo e rentabilidade para os mercados e
clientes alvo, como também possibilita a identificagdo das principais tendéncias do
mercado, permitindo que a organizagao desenvolva produtos/servigos de valor para
0s seus clientes.

Essa perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais
de resultados relacionadas aos clientes — com segmentos especificos de clientes e
mercado. Além disso, permitem a clara identificagdo e avaliagdo das propostas de
valor dirigidas a esses segmentos.

Embora cada organizagdo deva desenvolver um conjunto proprio de
propostas de valor e registra-las na perspectiva dos clientes, praticamente todas as
propostas costumam incorporar medidas relacionadas ao tempo de resposta, a
qualidade do produto/servigo e ao prego dos processos que envolvem os clientes. A
identificagcdo das propostas de valor dirigida aos segmentos especificos € o segredo
para o desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes.

A Perspectiva do Cliente destina-se a responder a questdo sobre como a
organizagao é vista pelos seus clientes e o quao bem ela atende as necessidades
destes clientes dentro de seus objetivos financeiros. Geralmente, os clientes véem a

organizacdo em termos de tempo, qualidade, desempenho e custo. Muitos dos
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objetivos estratégicos em relagdo aos clientes se classificam dentro destas quatro
categorias.

A tabela a seguir, exemplifica alguns objetivos estratégicos da Perspectiva
Cliente e indicadores de desempenho a eles associados.

Quadro 2 — Exemplos de Indicadores de Clientes:

% das vendas relativo aos novos
Novos Produtos

produtos
Agilidade na Entrega % de entregas no prazo
Ser o Fornecedor Preferido % de participacao das contas-chaves :
Parceria com os Clientes Quantidade de esforcos cooperados

Fonte: MAGALHAES, Ivan Luizio R.G. - Seminario de Gestao de Projetos SUCESU-SP,
2003.

2.9. Perspectiva Processo Interno

A abordagem do scorecard pode resultar na identificacdo de processos
inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcangar
0s seus objetivos. Os vetores do sucesso financeiro a longo prazo podem exigir que
uma empresa crie produtos e servigos inteiramente novos que atendam a
necessidades emergentes de clientes atuais e futuros.

As tendéncias mais recentes reforcam a importancia de medir o desempenho
dos processos internos que atravessam varios departamentos, ao contrario dos
sistemas convencionais, que visam o controle e a melhoria dos centros de
responsabilidade de departamentos individuais, focalizando apenas a monitoragéo e
a melhoria dos indicadores de custo, qualidade e tempo dos processos de negdcios

existentes. O Balanced Scorecard, ao contrario, faz com que os requisitos de
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desempenho dos processos internos decorram das expectativas de participantes
externos especificos.

A simples utilizagédo de medidas financeiras e nao-financeiras de desempenho
para os processos internos existentes nao levara as organizagdées a melhorar a sua
performance econdmica. Pode estimular melhorias locais, mas a concentragao
exclusiva em ganhos no tempo de ciclo, produtividade, qualidade e custo nos
processos existente, talvez nao leve a competéncias exclusivas.

Os executivos devem definir uma cadeia de valor completa dos processos
internos que tenham inicio com o processo de inovagado (identificagdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes
para essas necessidades), prossiga com os processos de operagdes (entrega dos
produtos e prestacéo de servico aos clientes existentes) e termine com o servico de
pbs -venda (garantias, processamento dos pagamentos, etc.) .

No processo de inovagao, a unidade de negdécios pesquisa as necessidades
emergentes ou latentes dos clientes e depois cria os produtos ou servigos que
atenderéo a essas necessidades. O processo de inovagdo como a onda longa da
criagao de valor, em que as organizagbdes primeiro identificam e cultivam novos
mercados sondando oportunidades inteiramente novas para seus produtos e
servigos, depois projetam e desenvolvem novos produtos e servigos para satisfazer
as necessidades recém-identificadas e atingir novos mercados. Essa filosofia
permite que a organizagao atribua a devida importancia a processos de pesquisa,

projeto e desenvolvimento que gerem novos produtos, servigcos e mercados.

Figura 5: Cadeia de valores genéricos da perspectiva dos processos internos

Processo de
Processode Processo de : :
3 = SETVIQOS Pos-
Inevvagio DPETIGOE vendas

Entregar
procutes’
prestar
SAIViguE

a5 Idaalizar B
y Ldentificar . Crarar
. oferta e ’ :
o Produtos/
proselutos
menzado AR
SSRrviges

Servigos
e

. Cligntes
serigos

Fonte:KAPLAN e NORTON: A estratégia em agéo, 1997.
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Nos processos de operagdes, os produtos ou servicos sdo criados e
oferecidos aos clientes, que é a onda curta da criagdo de valor nas organizagdes.
Ela tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina com a entrega
do produto ou a prestagdo do servico, enfatizando a entrega eficiente, regular e
pontual dos produtos e servigos existentes aos clientes.

A influéncia da gestdo da qualidade total levou muitas organizagdes a
complementar suas medidas tradicionais de custo e finangas com medidas de
qualidade, tempo de ciclo e flexibilidade. Esse estagio tem sido historicamente o foco
dos sistemas de medi¢cao de desempenho da maioria das organizagdes, no entanto,
como se pode observar, € um dos componentes importantes da cadeia de valor,
porém, ndo é o Unico e nem sempre 0 mais decisivo na realizagdo dos objetivos
financeiros e dos clientes.

O terceiro estagio da cadeia de valor € o servico ao cliente apés a venda ou
entrega de produto ou servico. O servigo de pés-venda inclui garantia,
processamento dos pagamentos, etc., e tem grande importédncia no processo de
criagdo da imagem e na reputagao da organizagcdo na cadeia de valor do cliente.

Muitas organizacdes tém obtido resultados notaveis organizando-se em
funcéao de processos e projetos, agrupando seu pessoal em grupos e dando a eles
autonomia sem precedentes. No entanto, trabalhar eficazmente em grupos néo é
intuitivo. Para terem sucesso em suas novas tarefas, os funcionarios precisarao de
novos conhecimentos, novas habilidades e novos comportamentos, desde a
compreensao de processos inteiros até a solu¢do de problemas e a demonstracao
de iniciativa. Precisarao, também, aprender a trabalhar em grupos da maneira mais
eficaz possivel, que é a proxima perspectiva do BSC.

Os indicadores da Perspectiva Processo Interno destinam-se a responder a
questao de quais sdo 0s processos criticos para satisfazer os clientes e acionistas
da organizagéo, sendo neles que a organizagao devera concentrar seu esforgo para
atingir a exceléncia.

A tabela a seguir, exemplifica alguns objetivos estratégicos da Perspectiva

Processo Interno e indicadores de desempenho a eles associados.
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Quadro 3 — Exemplos de Indicadores de Processos Internos:

Exceléncia na Manufatura Tempo do ciclo produtivo

gt

Incremento na Produtividade % de retrabalho

Redugao dos Atrasos nos Frazo atual de lancamento versus
Langcamentos prazo planejadc

Fonte: MAGALHAES, Ivan Luizio R.G. - Seminario de Gest&o de Projetos SUCESU-SP,
2003.

2.10. Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, de clientes e dos
processos internos revelam ONDE a organizagdo deve se destacar para obter um
desempenho excepcional, e a perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
INFRA-ESTRUTURA que possibilita a consecugdo de objetivos ambiciosos nas
outras trés perspectivas.

Os gestores de varias organizagdes, quando sdo avaliados apenas em
relacdo a resultados imediatos, sentem dificuldade para justificar investimentos na
capacitacdo de seu pessoal, na modernizagao dos sistemas ou na melhoria dos
processos. Os gastos feitos com tais investimentos sédo contabilizados no periodo
correspondente a despesa, os resultados sé serao refletidos a longo prazo.

Isso faz com que tais investimentos sejam tratados como despesas do
exercicio pelo modelo contabil financeiro, de modo que a redugdo desses
investimentos demonstrem um “lucro imediato”, a curto prazo. No entanto, se a
organizagao deixa de investir nos itens supracitados, ndo formara a infra-estrutura
necessaria para dar suporte aos processos que criardo mais valor ao
produto/servigo, colocando em perigo o futuro da organizagéao.

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro e nao

apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e
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pesquisa de desenvolvimento de novos produtos, que embora sejam importantes,
dificilmente serao suficientes.

As principais categorias que devem ser incluidas no cenario balanceado,
sugeridas por Kaplan e Norton, para as perspectiva de aprendizado e crescimento
s&o:

a) Capacidade dos funcionarios;

b) Capacidade dos sistemas de informacao e;

¢) Motivacao, empowerment e alinhamento.

a) Capacidade dos funcionarios: durante muito tempo, as organiza¢des nao
se preocuparam com a capacitacdo do seu pessoal, depois passaram a valorizar o
treinamento do pessoal operacional, inclusive como recurso para a redugéao de erros
e de custos de producédo e, mais recentemente, tém passado a se preocupar com 0
aprendizado continuo de todos os funciondrios, incorporando a experiéncia e os
novos conceitos as pessoas e ao know-how da empresa de maneira permanente.

As organizagdes precisam continuamente de novas idéias de como melhorar
0s processos e o desempenho e essas idéias cada vez mais vém dos funcionarios
de linha de frente, que conhecem bem os processos internos e os clientes. No
entanto, para que os funcionarios contribuam de forma eficaz, precisardo
constantemente de novos conhecimentos e habilidades para que possam
desenvolver solugdes criativas.

b) Capacidade dos sistemas de informacéao: informacgdes sobre os clientes,
os processos internos e as conseqléncias financeiras advindas de atividades
desenvolvidas, s&o necessdrias para que os funcionarios tenham um desempenho
eficaz. Bons servigos de informagdo sdo uma exigéncia para que os funcionarios
melhorem os processos. Os funcionarios da linha de frente necessitam de
informacgbes precisas sobre o relacionamento de cada cliente com a organizagéo,
para que possam julgar o grau de esforco a ser despendido, ndo apenas para
satisfazer o cliente naguele momento, mas também para conhecer e tentar satisfazer
as necessidades emergentes desse cliente.

Os funcionarios do setor de operagbes necessitam de um feedback rapido,

oportuno e preciso sobre o produto/servico para que sejam sustentados os
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processos de melhoria, onde sejam eliminados sistematicamente os defeitos e
excessos de custo, tempo e desperdicio.

c) Motivacao, Empowerment e Alinhamento: os funcionarios precisam estar
motivados para atuar no melhor interesse da organizagdo. Para que isso aconteca,
eles precisam ter liberdade de tomar decisdes e iniciar agdes. A participagdo nos
lucros € hoje uma forma de aproximar-se do perfil “ideal” do novo trabalhador,
independente, participativo e co-responsavel pelo sucesso da empresa, poréem ha
outros fatores, dentre os quais, pode-se destacar:

- Suporte da organizagdo - incluindo o reconhecimento do trabalho,
mecanismos para o desenvolvimento de novas idéias e uma cultura voltada para a
inovacao;

- Estrutura organizacional - uma estrutura favoravel a criatividade
caracterizada por um numero limitado de hierarquias, normas flexiveis, menos
burocracia e descentralizagao do poder decisorio;

- Apoio da chefia - uma postura de valorizagao do trabalho, de receptividade,
flexibilidade, aceitacdo e estimulo as novas ideias, paralelamente ao respeito as
opinides divergentes, favorecendo uma administragéo participativa,

- Suporte do grupo de trabalho - relacionamento interpessoal favoravel e
estimulante a idéias novas, dialogo, confian¢a e trocas de experiéncias entre os
membros e equipes.

Outros fatores, como recursos tecnolégicos e materiais, possibilidade de
treinamento e presenca de desafios, também sdo importantes, embora o ambiente
de trabalho seja considerado fundamental, sendo altamente desmotivadores o
excesso de burocracia, a inexisténcia de espirito de equipe, a falta de integragéo
entre setores e o sistema de comunicagdo, sendo estas algumas das queixas
comuns que levam o individuo a ndo encontrar significado no trabalho e a sentir-se
desestimulado a fazer uso de sua energia em favor da organizagao.

O processo de empowerment ocorre quando o poder vai para os funcionarios,
que passam, entdo, a ter a sensacéo de propriedade e controle sobre suas tarefas.
Os individuos investidos de poderes, energizados, sabem que suas tarefas lhes
pertencem. Com direito de opinar sobre o0 modo de execugéo das coisas, as pessoas

se sentem mais responsaveis, demonstram mais iniciativa e produzem mais.
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Figura 6: A Estrutura de Medigcao do Aprendizado e Crescimento

Indlcadores Essenclals

Besultados

Retengiio dos funclonirios Prodmtividade dos

L—’ Satistaghio

i funcionAnos

funzionirics

- 1 iy
’ ' Compeiéneias do
Vetores quadre de Indrgesiratura Clhimg pars o
Fancisgirias tecanbdpion #pdo

Fonte:KAPLAN e NORTON: A estratégia em agao, 1997.

Esse conjunto de medidas pode ser descrito da seguinte forma:

- Satisfagdo dos funcionarios: podendo ser considerada como um vetor que
direciona os outros dois grupos, pois somente com a satisfagdo dos funcionarios
podera ser obtido a sua retengéo e sua maior produtividade.

- Retencdo dos funcionarios: possibilita manter os valores e a cultura da
organizagdo, o conhecimento dos processos € a sensibilidade dos clientes. Quando
a organizagao investe em seus funcionarios, a auséncia desses funcionarios pode
ocasionar na perda de capital intelectual da organizacéo;

- Produtividade dos funcionarios: a produtividade dos funcionarios mede o
resultado do impacto agregado da elevac¢ao do nivel de habilidade e da moral dos
funcionarios, pela inovacao, pela melhoria dos processos internos e pelos clientes
satisfeitos.

Os indicadores da Perspectiva Aprendizado e Crescimento destinam-se a
responder a questdo de como a organizacdo deve aprender, aperfeicoar e inovar
para que possa atingir seus objetivos estratégicos. Muito desta perspectiva €
relacionada com a propria forga de trabalho da organizagdo, ou seja, com 0s seus
empregados.

A tabela a seguir, exemplifica alguns objetivos estratégicos da Perspectiva

Aprendizado e Crescimento e indicadores de desempenho a eles associados.
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Quadro 4 — Exemplos de Indicadores de Aprendizado e Crescimento:

Tempo para a maturidade de novos

Aprendizagem em Manufatura
processos

% de produios que representam 80 %
Foco no Produto ‘ " i . i

das vendas

eamirmes

Tempo para o langcamento de novos

Agilidade no Lancamento produtos em relacdo ac dos
competidores
e e 3 e i et i ad

Fonte: MAGALHAES, Ivan Luizio R.G. - Seminario de Gestéo de Projetos SUCESU-SP,
2003.

Em cada etapa, o scorecard serve como um meio de comunicagao. O
processo de aprendizagem da énfase sobre como medidas diferentes estédo inter-
relacionadas. Se pretendemos ser lucrativos, nossos clientes devem ser leais; se
eles pretendem ser leais, devemos proporcionar bons servigos. Para oferecer bons
servigos, precisamos de processos que sejam apropriados e que funcionem bem e,

para isso, devemos desenvolver as capacidades de nossos empregados.

O objetivo maximo da administracdo de uma organizagdo € maximizar o
investimento dos acionistas, o valor da organizagdo. Porém este objetivo € o
resultado final de fazer as coisas certas, isto &, agregando valor aos clientes,
melhorando o negdcio e os seus processos operacionais, inovando constantemente,
possibilitando a organizagao a aprender e dividindo este aprendizado com o resto da
empresa. O Balanced Scorecard reconhece tudo isso atribuindo igual énfase aos
fatores necessarios para fazé-los certo, o que resultard no atingimento do objetivo

maximo.
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2.11. Objetivos estratégicos: Cada perspectiva é expressa em funcédo de
alguns objetivos estratégicos especificos.

Figura 7: Estrutura do Balanced Scorecard contendo as 04 perspectivas

PLANO
ESTRATEGICO

Fonte: MAGALHAES, Ivan Luizio R.G. - Seminario de Gestéo de Projetos
SUCESU-SP, 2003.

* Fatores criticos do sucesso: Neste momento, sdo apresentados aqueles
fatores criticos para o sucesso da organizagdo. Exemplo: Se um dos objetivos
estratégicos for o aumento da participagdo no mercado, um dos fatores criticos do
sucesso da perspectiva cliente pode ser Foco no Cliente, ou seja, aumentar o nivel

de satisfagao dos clientes em relagéo aos produtos e servigos da organizagao.

* Medidas estratégicas: Esta parte do scorecard descreve as medidas e os
objetivos que foram desenvolvidos para permitir que a diregdo acompanhe os
esforcos sistematicos da companhia para explorar os fatores de sucesso
considerados mais criticos para a conquista dos objetivos.
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* Plano de agdo: Finalmente, para completar o scorecard, também deve
haver uma parte descrevendo as acdes especificas e as etapas que serdo
necessarias no futuro.

O processo de construgéo de um BSC esclarece os objetivos estratégicos e
identifica um pequeno numero de vetores criticos que determinam os objetivos
estratégicos. Por ser um trabalho de equipe de altos executivos, o resultado é um
modelo consensual da empresa inteira para o qual todos prestam sua contribuicéo.

A figura a seguir mostra como o scorecard pode ser resumido:

Figura 8: Visao do processo do Balanced Scorecad.
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Fonte: OLVE, Nils-Géran — Condutores da Performance — Um Guia Pratico para o Uso do
“Balanced Scorecard”, 2001.
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2.12. Melhorando o aprendizado estratégico

O aspecto mais inovador e importante do BSC é a incorporagdo do
aprendizado estratégico que cria instrumentos para o aprendizado organizacional
em nivel executivo. Monitora e ajusta a implementacdo da estratégia e, se
necessario, efetua mudancgas na prépria estratégia. Outro fator importante é que as
revisdes gerenciais passardao a examinar minuciosamente se as metas estao sendo
alcangadas, deixando de analisar o passado para aprender sobre o futuro.

O inicio do aprendizado estratégico esta no esclarecimento de uma visao
compartilhada que a empresa, como um todo, deseja alcangar.

No processo de comunicacido e alinhamento, mobiliza todos os individuos
para agbes dirigidas a consecu¢do dos objetivos organizacionais. O BSC induz o
raciocinio dindmico: as pessoas véem onde as pecas Se encaixam; como seus

papéis influenciam outras pessoas € a propria empresa.

Exemplos essenciais de Indicadores e Medidas Financeiras e de Clientes
Indicadores Financeiros Essenciais:

. Retorno sobre o investimento/valor econémico agregado;,

. Lucratividade;

. Aumento/mix de receita;

. Produtividade da redugéo de custos.

Medidas Essenciais dos Clientes:
. Participacao de Mercado ;
. Aquisicao de clientes;
. Retencéo de clientes;
. Lucratividade dos clientes;

. Satisfagdo dos clientes.
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Exemplos essenciais de Indicadores e Medidas de Processos e
Aprendizado e Crescimento

Medidas Essenciais dos Processos:
. Entrega no prazo;
. Nimero de reclamacdes recebidas;
. Reclamagdes solucionadas no prazo; etc.
Medidas Essenciais de Aprendizado e Crescimento:
. Satisfagao dos funcionarios;
. Retenc¢éo de funcionarios;

. Lucratividade por funcionarios.

Se voltarmos ao passado lembraremos que a busca pelos indicadores de
desempenho foi marcante na década de 90. E muitos podem até achar que estamos
revivendo esta década, s6 que de uma outra forma, com uma nova proposta. Talvez
sim, mas sO estariam voltando ao passado as empresas que ao decidirem adotar
esta metodologia venham encarar isto como um simples sistema de medigcédo de
desempenho. Esta é sem duvida, uma das maiores causas de falha deste tipo de

projeto. As empresas que decidirem adotar este tipo de metodologia, devem utiliza-la

para:

- Esclarecer e obter consenso em relacéo a estratégia,

- Comunicar a estratégia a toda a empresa;

- Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

- Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos
anuais;

- I[dentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

- Realizar revisdes estratégibas periédicas e sistematicas;

- Obter feedback para aprofundar conhecimento da estratégia e aperfeigoa-la.

O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais — a falta de um processo sistematico para implementar e obter feedback
sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard
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asseguram que a organizagao fique alinhada e focalizada na implementacdo da
estratégia de longo prazo. Ou seja, a estratégia passa a ser o foco da empresa.

Podemos compreender a necessidade e a importancia de um Balanced
Scorecard para a empresa, fazendo os seguintes questionamentos:

- Como garantir que estratégia definida esta correta?

- Como verificar se ela ndo precisa de corregdes e ajustes?

Estas sdo perguntas que emergem constantemente entre a camada gerencial.
E nesse contexto se enquadra o Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta
de apoio para monitorar e acompanhar as decisées a serem tomadas. O BSC é,
para os executivos, uma ferramenta completa que traduz a visédo e a estratégia da
empresa num conjunto de medidas de desempenho. E isto reflete bem o
pensamento de que “o que ndo é medido n&o é gerenciado”.

Como um sistema de medigdo de desempenho preserva os indicadores
financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas
incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o
desempenho sob a ética dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao
sucesso financeiro a longo prazo.

O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a misséo € a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. Ao se articular os resultados desejados pela empresa com 0s
vetores desses resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para
alcangar as metas de longo prazo. O Balanced Scorecard deve ser utilizado como
sistema de comunicagao, informagao e aprendizado, ndo como um simples sistema
de controle. Esta ferramenta de gestdo € mais adequada as empresas que buscam
um posicionamento estratégico ou que necessitam desenvolver suas

competéncias/capacidades.
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2.13. Para a construcdo adequada do BSC sdo apresentadas quatro
etapas: que se seguidas produzirdo um sistema Util e ajudardo a alcancgar os
objetivos do programa:

1. definicéo da arquitetura de indicadores;
2. o consenso em fungéo dos objetivos estratégicos;
3. escolha e elaboragéo dos indicadores; e

4. elaboracédo do plano de implementacgao.

1 - Na etapa de definicio da arquitetura de indicadores: sdao duas as
tarefas que devem ser desenvolvidas. A primeira é a selecdo da unidade
organizacional adequada. Em uma organizagéo diversificada, deve ser selecionada
a unidade de negdécio adequada para se aplicar o BSC, onde haja facilidade de criar
medidas agregadas de desempenho financeiro.

A segunda tarefa dessa etapa se resume em identificar as relagbes entre a
unidade de negdcios escolhida e a corporagdo. Sao analisados os relacionamentos
da unidade com outras unidades, além da estrutura divisional e corporativa. A
entrevista com os executivos nessa tarefa visa conhecer:

* Os objetivos financeiros estabelecidos para unidade - crescimento,
lucratividade, fluxo de caixa,

* Os temas corporativos primordiais - meio ambiente, seguranga, politicas em
relacdo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade,
competitividade de prec¢os, inovagao; e

* Relagbes com outras unidades - clientes comuns, competéncias essenciais,
oportunidades para abordagens integradas a clientes, relacionamento entre
fornecedores e clientes internos.

2 - Na etapa de consenso em funcao dos objetivos estratégicos: existem
trés tarefas que devem ser realizadas. Como primeira tarefa dessa fase sera
realizada a primeira série de entrevistas com os executivos da empresa visando
obter informagdes precisas sobre os objetivos estratégicos e as idéias preliminares
da empresa para as medidas do BSC, abrangendo as quatro perspectivas. As
entrevistas devem ser individuais e as mesmas perguntas devem ser feitas a todos
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0s executivos para seguir um mesmo critério. Nessa entrevista é comunicado ao
executivo o conceito de BSC, sao tiradas todas as duvidas, séo obtidas informacées
iniciais sobre a estratégia organizacional e sédo informados como isso traduzira em
objetivos de medidas para o BSC.

A segunda tarefa dessa etapa é a sessdo de sintese que se resume na
discusséo de tudo que foi levantado na entrevista. Sugere-se consolidar as questdes
importantes e preparar uma relagéo preliminar prioritaria de objetivos e medidas nas
quatro perspectivas, que servirdo de base para a primeira reunido com a equipe da
alta administragao.

A terceira tarefa dessa etapa serd a realizagdo de um workshop executivo
com a alta administragéo para dar inicio ao processo de geracdo de consenso em
relagdo ao scorecard. Cada objetivo deve ser discutido individualmente. E
interessante na hora de decidir quais objetivos vdo permanecer, que haja um
processo democratico de decis@o. Ao final do workshop a equipe tera identificado
trés ou quatro objetivos estratégicos para cada perspectiva, uma descricao
detalhada para cada objetivo e uma lista de indicadores potenciais para cada
objetivo.

3 - Na etapa de escolha e elaboracao dos indicadores: sdo duas as tarefas
a serem desenvolvidas. Na primeira faz-se reunides de subgrupos que terdo quatro
objetivos principais:

* Refinar a descrigdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as inten¢des
expressas no primeiro workshop executivo;

* Para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor captam
e comunicam a intengéo do objetivo;

* Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informacoes
necessarias e as agbes que podem ser necessarias para tornar essas informagdes
acessiveis:; e

* Para cada perspectiva, identificar as relagdes criticas entre os indicadores
dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do scorecard.
Tentar identificar de que maneira cada medida influencia a outra.

E importante a identificacdo dos indicadores que melhor comuniguem o

significado da estratégia. A arte de definir indicadores esta nos vetores de
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desempenho. Estes sdo os indicadores capazes de fazer com que as coisas
acontecam e que permitem a obtenc¢&o dos resultados esperados.

A segunda tarefa desta etapa € um segundo workshop envolvendo a equipe
da alta administragéo, seus subordinados diretos e um maior nimero de gerentes de
nivel medio. A finalidade é debater a visdo, a estratégia e os objetivos e indicadores
experimentais da organizagdo para o scorecard e comegar a desenvolver um plano
de implementacao.

4 - Finalmente, a etapa de elaboragcdo do plano de implementagao:
composta de trés tarefas. Na primeira desenvolve-se o plano de implementagéao.
Uma nova equipe composta pelos lideres de cada subgrupo formalizara as metas de
superacao e desenvolvera um plano de implementagéo para o scorecard.

Na segunda tarefa dessa etapa, a equipe executiva se reunira pela terceira
vez para chegar a decisdo final sobre a visdo, os objetivos e indicadores
desenvolvidos nos workshops anteriores e para validar as metas de superagao
propostas. O processo normalmente termina com o alinhamento das varias
iniciativas de mudancas da unidade aos objetivos, indicadores e metas do scorecard.

A Ultima tarefa dessa etapa é a finalizagdo do plano de implementag¢ao do
BSC que deve ser integrado ao sistema gerencial da empresa. E necessario um
plano de implementacdo progressiva, podendo ser utilizado as melhores
informagdes disponiveis no intuito de focalizar a acdo gerencial sobre as prioridades
do scorecard. O projeto tipico de introdugéo do scorecard pode durar 16 semanas.

Resumindo, as atividades para a criacdo do balanced scorecard s8o na
ordem a seguir:

I- Arquitetura do programa de medigao

1- Escolha da unidade organizacional

2- ldentificagéo das relagbes entre a unidade e a corporagéo

3- Definir e Esclarecer a Unidade de Negdécios
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Figura 9: Estrutura de Instituicbes organizadas hierarquicamente
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Fonte:KAPLAN e NORTON: A estratégia em acéo, 1997.

lI- Definicdo dos objetivos estratégicos

3- Entrevistas da primeira etapa

4- Sessao de sintese

5- Workshop executivo: primeira etapa

lli- Escolha dos indicadores estratégicos

6- Reunides dos subgrupos

7- Workshop executivo: segunda etapa

IV- Elaboracgéo do plano de implementacao
8- Desenvolvimento do plano de implementagao
9- Workshop executivo: terceira etapa

10- Finalizac&o do plano de implementacao

Prazo para Implementacao

Um projeto tipico de introdugdo pode durar 16 semanas como mostra a figura
abaixo porém tal tempo néo é totalmente tomado com atividades do scorecard, mas

devido a disponibilidade dos executivos envolvidos.
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Figura 10: Um Cronograma Tipico para o Balanced Scorecard
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Nesse ponto, os executivos e gerentes deverdo ter esclarecido e chegado a
um consenso em relagdo a traducdo da estratégia em objetivos e indicadores
especificos para as quatro perspectivas, definidas em um plano de implantagéo
destinado a consolidar o scorecard.

A empresa deve usar de todo seu meio interno de comunicacéo para levar a
idéia do Balanced Scorecard a toda forgca de trabalho, utilizando todos os meios
disponiveis como: quadro de avisos, e-mails, palestras. Mesmo sendo um trabalho
top down deve haver o envolvimento de todos para conhecerem os objetivos criticos
que devem ser alcangados, para que a estratégia da empresa seja bem sucedida. A
partir do momento em que todos os funcionarios compreendem os objetivos e
medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas locais que
apdéiem a estratégia global da organizagdo e, ao mesmo tempo, comunica e obtém
compromisso de executivos e diretores com a estratégia estabelecida. Incentiva o
dialogo entre os setores, gerentes e diretores em relacdo a objetivos financeiros e
em relacdo a formulacdo e a implementacdo de uma estratégia destinada a produzir
um desempenho excepcional no futuro.
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3. CONCLUSAO

A moderna contabilidade gerencial deve ser um meio de expressar os planos
e as metas da entidade. Ela deve fornecer dados e informacgdes, para indicar o rumo
certo na administragdo dos negocios. Todo gestor quer o reconhecimento de seu
trabalho pelos seus funcionarios, acionistas e pela comunidade, para isso deve
utilizar-se das melhores ferramentas disponiveis para alcangar o sucesso.

Ha uma necessidade premente de aplicacdo de medidas de desempenho nao
mais baseadas no controle, como a maioria das empresas ainda usa, mas sim
focadas na Visao e Estratégia, como parece ja ser demandado pelas empresas que
se ressentem da ndo capacidade de avaliar todos os seus esforgos, de forma
integrada. Pode ainda, revelar-se como uma efetiva ferramenta para a gestdo do
conhecimento, recolhendo e consolidando feedbacks da atuagcdo gerencial e
empresarial, mantendo sempre atualizada a estratégia organizacional.

A vantagem do modelo do balan¢o de indicadores é que ele considera tanto
os ativos tangiveis como os intangiveis. Ele amplia os horizontes da contabilidade;
aponta os resultados e revela as causas.

Toda medida selecionada para um balango de indicadores constitui um
elemento integrante da cadeia de relagbes de causa e efeito que comunica o
significado da estratégia da unidade de negécios ou da instituicao como um todo.

O modelo do Balanced Scorecard € uma ferramenta nova que permite aos
gestores focalizar a atencdo em estratégias que, em longo prazo, conduzam a
instituicdo ao sucesso.

Definir a missdo e os objetivos estratégicos sdo os passos iniciais para
elaborar um BSC para uma instituicdo. De nada adianta agradar clientes e acionistas
e se esquecer dos funcionarios, da sua for¢ca de trabalho, o BSC & uma o6tima
ferramenta de gestdo pois alinha a estratégia da empresa voltada para clientes e
acionistas mas sem se esquecer dos funcionarios, principal fonte de recursos da
empresa.

Atrair e reter talentos dentro das organizagdes € uma tarefa dificil e que cada
gestor deve administrar da melhor forma possivel. A aplicagdo do modelo pode ser
um grande diferencial para o gestor que, busca a otimiza¢éo dos recursos de uma
entidade. Pela sua flexibilidade e potencialidade, o Balanced Scorecard se ampliou e
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hoje inclusive €& também Util para ajudar a relatar o “balango social” de uma
organizagao.

O Balanced Scorecard vem se consolidando no mercado como uma das
melhores ferramentas de gestdo dos Ultimos anos e em pouco tempo sera uma
realidade para a maioria das empresas que desejam permanecer e prosperar nesse
novo ambiente de mercado, o da era da informacgado. Os profissionais precisam estar
atentos e informados sobre todas as ferramentas de gestdo para nao ficarem para
tras nesse mercado de trabalho concorrido e disputado, onde a falta de informacao
pode ser fatal, para a sua sobrevivéncia e de sua empresa nesse cenario.

Para finalizar, é importante ressaltar que o BSC n3o é uma metodologia
destinada somente para as grandes empresas. Toda e qualquer empresa
(independente do seu porte), intereressada em garantir a implementacdo das suas
estratégias pode e deve utilizar esta metodologia da mesma forma que o
planejamento estratégico é usado, para:

- Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;

- Conhecer e eliminar ou adequar os seus pontos fracos;

- Conhecer e usufruir as oportunidades externas;

- Conhecer e evitar as ameagas externas;

Esta metodologia vem ganhando cada vez mais notoriedade e foi escolhida
pela Harvard Business Review como uma das mais importantes praticas de
gerenciamento mais bem elaboradas dos ultimos 75 anos, sendo adotada por
grandes empresas, como: Mobil, Exxon,etc. No Brasil, podemos citar alguns casos,
como por exemplo: Petrobras, Cia. Suzano, Unibanco, Accor, entre outras.

O BSC induz o raciocinio dindmico: as pessoas véem onde as pegas se
encaixam; como seus papéis influenciam outras pessoas e a propria empresa. O
Balanced Scorecard deve ser utilizado como sistema de comunicagéo, informacao e
aprendizado, ndo como um simples sistema de controle. Esta ferramenta de gestéao
€ mais adequada as empresas que buscam um posicionamento estratégico ou que

necessitam desenvolver suas competéncias/capacidades.
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