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Carta ao leitor

Medicoes de
performance

-

desenvolvimento da metodologia do Balanced

Scorecard (BSC), feita depois de 1990 nos
Estados Unidos, guarda certa semelhanca com o
desenvolvimento do Gerenciamento Pelas
Diretrizes (GPD), feito no Japao cerca de 40
(quarenta) anos antes.

O GPD ou "Hoshin Kanri" dos japoneses, foi
erradamente, no inicio, denominado nos Estados
Unidos de "Policy Deployment" (Desdobramento
das Diretrizes), quando o correto é "Management By
Policy" (Gerenciamento Pelas Diretrizes).

Pode ser que o uso do termo "Deployment” em inglés
tenha contribuido para que os criadores do BSC nio
tenham se aprofundado na analise do GPD, pois em seus
livros ndao comparam as duas propostas.

De qualquer maneira diversos autores, depois do
BSC se tornar famoso, fizeram avaliacoes
comparativas e conclusoes interessantes foram
tiradas. Algumas abordagens do BSC e do GPD sio
muito parecidas e outras se complementam, de
modo que o uso das duas metodologias em uma
organizacao pode até melhorar os resultados.

Como nao podia deixar de ser existem modelos
alternativos. Um deles tem até o mesmo nome de
Balanced Scorecard e foi proposto em 1992 por L. S.
Maisel (Journal of Cost Management).

Em 1993, no Manufacturing Europe, C. Adams e P.
Roberts fizeram a apresentag¢do da metodologia do
PEMP (Processo Efetivo e Medicao de Performance).
E desde 1990 ja existia a Piramide de Performance de
C. J. NcNair, R. L. Lynch e K. F. Cross (Management
Accouting, Novembro).

Como se vé, o estudo de medicoes de performance
dos negdcios é amplo. O importante é vincular as
medicOes as estratégias, pois sem essas nenhuma
empresa pode garantir que obtera sucesso. Ou visto
por outro lado: ndo existe vento ruim para quem nao
sabe para onde navega.

José Ailton Baptista da Silva
TQM - Técnicas de Qualidade e Marketing Ltda.
www.tgm.com.br

tgrm@tgm.com.br
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3- Os temas dos cadernos sdo os seguintes: Planejamento Estratégico, Gestao de Qualidade, Ferramentas da Qualidade, Gestdo de Pessoas, Benchmarking, Balanced Scorecard, Marketing e

Gestdo Financeira.

4- Apos a publicagdo de cada caderno, o participante tera até 10 dias para enviar o artigo referente ao tema da semana.
pelo enderego eletrénico; mmnﬁmm!mm apos o preenchimento do cadastro e criagio de usuario e senha. Se o

5- O artigo s6 podera ser enviado
leitor ja for cadastrado, ele podera enviar o artigo digitando s6 usuario e senha a criad

&- O contetdo académico de cada fasciculo serd preparado pela TQM Consultoria, em parceria com o jornal A Gazeta,
7- A cada caderno, sera selecionado o melhor artigo, eleita através de comiss3o julgadora formada por profissionais da Rede Gazeta, M.Murad/FGV, pela TQM Consultoria e outros.
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8- 0 autor do artigo selecionado recebera automaticamente uma bolsa de estudos parcial da M.Murad/FGV de 25% em um dos seus cursos de MBA em Vitdria-ES para 2004 e participara com o3
outros 7 (sete) selecionados da apresentacdo final, O vencedor da apresentagao final receberd um upgrade da sua bolsa parcial para uma bolsa de estudos integral, As bolsas de estudos (integral
e parciais) 580 pessoais e intransferiveis e deverdo ser utilizadas no cursos oferecidos pela M.Murad/FGV em Vitéria, durante o ano de 2004.
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10- A apresentagao final com o5 8 (oito) selecionados acontecera no auditdrio da Rede Gazeta entre os dias 08 e 12 de dezembro e contard com uma comissao |ulgadora formada por
profissionais da Rede Gazeta, M. Murad/FGY, TQM Consultoria e outros profissionais da area de Educaco. Para a apresentacdo final, os 08 selecionados deverso realizar apresentacso oral e

poderdo utilizar recursos audio-visuais.
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11- O resultado do vencedor da apresentacdo final que recebera a bolsa de estudos integral serd divulgado até o dia 18 de dezembro de 2003.
12- Podera concorrer a balsas parciais e integral de estudos da M.Murad/FGV, o candidato que possuir curso superior completo ou em formacao com o término em 2003,

13- A decisao do jiri serd sempre soberana, nao cabendo recurses contra ela.
14- Nao poderao participar funcionarios da Rede Gazeta e respectivos pais, irmaos, filhos e conjuges.

15- O ganhador autoriza, desde 4, o uso de seu nome, imagem e som de voz em midia impressa e eletrnica na comunicagdo do resultado, sem Gnus para a empresa promotora.

16- 56 poderdo participar pessoas residentes no Estado do Espirito Santo.
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Significado
do BS

vinculados no entanto a estratégia da organizacio.
Esta metodologia vem se desenvolvendo nos
altimos 10 (dez) anos, a partir de uma proposta
inicial de Robert S. Kaplan e David P. Norton.

* Dalanced Scorecard (BSC) significa "Cartdo de No inicio, a motivacao era baseada na premissa
w’'Marcacdo Equilibrado" (ou Balanceado ). No segundo a qual os métodos existentes para a
entanto, uma tradugao técnica pode ser ' avaliacao do desempenho das organizacgoes
Indicadores Balanceados de Desempenho ". estavam se tornando obsoletos, e era preciso criar
E uma metodologia destinada 4 gestdo alternativas. Hoje, o BSC é muito mais utilizado
estratégica de uma organizacao baseada em como um sistema de gestao do que como s6 um
indicadores financeiros e nao-financeiros, conjunto de indicadores.

FEPENDIMENTO

'BASTA IGNORAR 'E};‘?_;m
'OlJ[tL.EEXI"-'—‘ ~mv ¥

_L\.\!.i?

- . - e

i

PRICEWATERHOUSE(COPERS




4 gestdo empresarial 12 de outubro de 2003 gl 22& 49 &

urgido como um sistema  Business Review de janeiro -
Sde medicao, o uso da fevereiro de 1992 e desde
abordagem mostrou um entao os estudos e aplicacoes

potencial que nem os autores tem sido crescente, bem
identificaram inicialmente: como também o relato de
passou a ser um sistema casos de sucesso de
gerencial que possibilita a organizacoes que praticam a
implementagdo da estratégia  metodologia, hoje bastante
da organiza¢ao, mantendo-a elaborada.
como um referencial Na revista de negocios de
principal no gerenciamento. Harvard (setembro-outubro
A partir dessa descoberta, a de 1993) os autores
metodologia é hoje propuseram uma metodologia
mundialmente utilizada por simplificada, que foi
organizagdes bem sucedidas.  ampliada e se transformou no

O primeiro estudo que livro "A estratégia em Acio".
propds o uso do BSC foi Por entenderem que
"Measuring Performance in depender de medidas de
the Organization of the desempenho baseada
Future "( Medindo o somente em aspectos
Desempenho das financeiros era prejudicial a
Organizagdes do Futuro). capacidade das organizacoes

O primeiro artigo de criar valor econémico
publicado pelos autores para o futuro, os autores
apareceu na Harvard reuniram-se diversas vezes

uso da metodologia proposta por Kaplan e
Norton, com os aperfeicoamentos introduzidos
pela pratica de vérias organizacoes de sucesso,

mostrou que o BSC pode ser utilizado como um
sistema de gestdo para o gerenciamento da estratégia.

A gestdo estratégica é o conjunto de decisdes
estratégicas que determinam o desempenho de uma
organizagdo ao longo do tempo. A gestio estratégica
inclui o planejamento estratégico e vai mais além, ao
considerar também a implementagio da estratégia,
bem como sua avaliagio e controle.

O ponto critico da gestao estratégica est4 na
implementagio e nio na formulagdo. Devido a isso,
um sistema de gestao que suporte a
implementacio, avaliacdo e controle da
estratégia da organizacio é
extremamente importante. A
existéncia de um sistema faz

Por que BS

BSC - um pouco de historia

durante o ano de 1990 com ocorréncias e de tendéncias.
representantes de empresas Trabalhos posteriores
de manufatura, servigos, alta  mostraram a conveniéncia
tecnologia e da industria de se vincular as medidas do -
pesada, para desenvolver um  BSC com a estratégia '
novo modelo de medigdo. O organizacional. Uma outra
caso que mais chamou a descoberta no entanto veio  *
atencao foi da Analog reforcar a metodologia: o
Devices, que utilizou um uso do BSC para comunicar
scorecard com virias a estratégia e organizar seu
medidas de desempenho, alinhamento ou
diferentes das financeiras desdobramento dentro da
tradicionais. empresa. Hoje em dia, a

As discussoes desse grupo  metodologia incorpora a
levaram a ampliacao da questdo do gerenciamento
proposta inicial e se chegou para a criagao e
ao Balanced Scorecard (BSC). implementac¢io da

A palavra Balanceado foi estratégia, sendo também a
utilizada para indicar o ferramenta para o
equilibrio entre medidas de estabelecimento de metas
objetivos de curto e longo individuais e da equipe, para
prazos, bem como o o planejamento e orcamento,
equilibrio de medidas bem como para locagio de

financeiras e nao-financeiras  recursos e acompanhamento
estratégico.

e entre indicadores de

?

com que a preparacao da estratégia ndo seja somente
um evento anual. Quando a estratégia ndo é
gerenciada, as decisGes na organizagio ficam no
ambito dos eventos de curto prazo. Estes eventos de
curto prazo acabam ofuscando e deixando de lado
questoes que podem proporcionar a sustentacio da
organizacao.

Para se manter no mercado nos dias de hoje uma
empresa ou organizagao precisa de uma estratégia
competitiva bem como de um sistema de
informacao para avaliagdo e controle da
implementacao dessa estratégia. Para que os
gestores tomem as decisdes corretas para a
implementacdo ou alteragao das
estratégias, um sistema de informacdes
deve ser rapido e preciso, tornando-
se entao um suporte adequado.
O BSC pode ser este sistema.
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BSC: estratégias

ma empresa ou
organizagao so6 sobrevive

ou prospera se tiver uma
estratégia competitiva adequada.
Isto vale para as organizagoes
com fins lucrativos ou nao.

E muito grande o percentual de
organizagoes que sio abertas e
fechadas em pouco tempo: ou nio
foi criada ou ndo foi implementada
a estratégia adequada.

O desenho da estratégia de
uma organizacao pode ser feito
de forma implicita ou explicita.

Se a organizacdo se utilizar de
um processo sistematizado,
légico, alocando recursos de

tempo, de inteligéncia e
financeiro, a estratégia sera
desenvolvida de forma explicita.

Se a estratégia for decorrente
de agdes isoladas ou
desestruturadas das vérias partes
da organizagao, sem processo
sistematizado de documentagao
de resultados, vai surgir de forma
implicita. Esta tltima forma
dificilmente pode trazer bons
resultados, pois cada parte da
organizacao utilizara métodos
oriundos da orientacdo
profissional de seus encarregados
e a estratégia resultante raramente
serd a melhor.

plicitas

Na elaboracao e
implementagao da estratégia,
seja de forma explicita ou
implicita, a informagao e o
conhecimento s3o os fatores
mais importantes.

O BSC é uma metodologia que
pode ser classificada como
pertencendo ao conjunto
daquelas que suportam a gestio
do conhetimento da organizagio,
sendo importante como
integrador das medidas de
estratégias e como estimulador
dos diversos elementos que
criam o ambiente propicio ao
surgimento de agoes proativas,

que garantam a sobrevivéncia
das organizagoes, hoje tao
ameagada pela concorréncia e
pelo poder de escolha dos
clientes.

O BSC nao executa por si s6 o
planejamento da organizacio.
Para desenvolver o BSC
considera-se que o planejamento
estratégico ja tenha sido feito.

Um BSC nio tem que ser
desenvolvido para uma
organizagdo toda, mas pode ser
feito somente para aquela parte
(divisao, setor, drea, unidade,
etc) que tenha seu planejamento
estratégico definido.

L e, e L B

idéia fundamental do BSC

é traduzir a visao de futuro

e a estratégia das empresas
num conjunto abrangente de
medidas de desempenho.

A gestao estratégica se
utilizard entdo de um sistema de
medicao cuja base serdo as
medidas de desempenho.

As medidas de desempenho
originalmente propostas estavam
vinculadas aos objetivos
estratégicos, divididos em quatro
perspectivas de avalia¢io:

® 1. Financeira

® 2. Clientes/Mercado

B 3, Processos Internos

® 4. Aprendizado e
Crescimento

Hoje em dia existem BSC com
perspectivas adicionais,
dependendo das circunstincias,
do setor de atividade e da
estratégia da empresa, como por
exemplo:

® 5, da Responsabilidade
Social

® 6. da Forca de Trabalho

® 7. do Agente Regulador

® 8. da Saude e Seguranga

# 9. dos Fornecedores

# 10. do Ambiente Politico

A arquitetura do BSC esta
baseada na estratégia da empresa
e deve refleti-la, bem como
propiciar sua comunicagao para
toda a organizacgao, através da
alocagao logica dos objetivos

PERSPECTIVA DO

CLIENTE / MERCADO

Para atingir a visdo de futuro
como devemos nos mostrar
para os clientes (mercado)?

para mostrar a hipotese
estratégica.

A finalidade do BSC é entio
traduzir a visao e a estratégia de
uma unidade de negdcios em
objetivos e medidas tangiveis, de

PERSPECTIVA
FINANCEIRA
Para ter sucesso financeiro como
devemos nos mostrar para os
acionistas (proprietdrios)?

VISAO DE FUTURO

E ESTRATEGIA

PERSPECTIVAS DOS
PROCESSOS INTERNOS
Para satisfazer aos acionistas e
clientes, (mercado) em quais

processos de negécio devemos nos

sobressair (ter exceléncia)?

maneira equilibrada, como por
exemplo na estrutura de agao
mostrada na figura a seguir
montada sobre a visao original
de Kaplan e Norton (Copyright
1996 Harvard College).

PERSPECTIVAS DO

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Para atingir a visdo de futuro, como
sustentaremos nossa habilidade

de medir e melhorar ?

O conceito mostrado na figura pode ser anunciado também como a somatéria do que
pessoas, tecnologias e inovagoes podem fazer, atuando nos processos internos para melhorar
o desempenho no mercado e conseguir os resultados financeiros para os acionistas.

Como todos os elementos referidos nao sao quantificados nos balangos, ou seja, ndo sio
ativos fisicos, pode se dizer que o BSC propicia a criagao de valor com ativos intangiveis.
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Estrutura do BSC

ﬂquedevasera!can@daeaqueécr&mma organizagas

traducdo da estratégia em Objetivo Estratégico
acoes operacionais é feita P A '
com a estrutura fornecida Indicador de Desempenho

1“ Como seré medido e acompanhado o alcame d&ﬁmﬂ esty

pelo BSC, que capta as atividades - ' -
criticas na geracao de valor feita Meta ° m“"‘e
por funcionarios motivados. Isto

€ conseguido preservando o
desempenho financeiro de curto
prazo e direcionando os vetores
para um desempenho competitivo
a longo _prazo.

Isto é conseguido também pelo
alinhamento ou desdobramento
através de relagdo de causa e
efeito, dos objetivos estratégicos
com indicadores de desempenho,
metas e iniciativas (ou planos de
acao), garantindo que os esforgos
da organizacio estejam
direcionados para atender a
estratégia.

Iniciativas (Plano de Ac3o)

mm T

. 3

Visao de
futuro e
estratégia

\ 4

Pmcma
Do Cl.lEHTE

Dos
META

PERSPECTIVA
: 051
SRR T eSS

VETORES CRITICOS

ESCLARECENDO E TRADUZINDO
A VISAD E A ESTRATEGIA

¥ Esclarecendo a visdo
W Estabelecendo o consenso

o traduzir a visdao e a

estratégia de uma

organizacao em objetivos e
indicadores de desempenho

(medidas) estabelecendo as metas

e T
FEEDBACK E e exigindo a preparacao de planos
COMUNICANDO & APRENDIZADO de ac@o (iniciativas), o BSC passa a
E%T:Sﬁti%%’;‘;" ESTRATEGICO se constituir em um sistema
# Articul visdio erencial especifico que pode ser
© Comunicando e educando BALANCED wtm. Etlhzado pa?a: 4 P
® Estabelecendometas =] SCORECARD = Fornecendo feedback ® 1. Esclarecer a estratégia
# Vinculando recompensas (BSC) i utilizada
amedidas de desempenho # Facilitando a revisio # 2. Obter apoio para a
e realizagdo da estratégia
- # 3. Comunicar a estratégia
» 4. Desdobrar (alinhar) as
S TADEE ROSARTG Dt AT metas (das 4reas, das pessoas)
et desde as estratégias
: A Eioliias sibretfiions m 5. Associar objetivos
o Macanilo tasurece SR estratégicos, metas e orcamento
# Estabelecendo marcas de referéncia Kaplan e David P. ® 6. Realizar avaliagoes
i e Norton (HBRjan-  periédicas

fev/1996)

Ahwdadasmagoasmneoessiﬂaseomadeﬂgnaﬁode
resporsaiﬁﬂdadeedomadodeexecugh

Estrutura do BSC - Figura adaptada de Kaplan e Norton (2001:7)

S

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO
E CRESCIMENTO

2

BSC como sistema gerencial

m 7. Sistematizar as reunides de
reflexdo

» 8. Obter "feedback" sobre as
estratégias

= 9. Aumentar o conhecimento
da organizagao

# 10. Aperfeicoar o
planejamento e a gestao estratégica

Os autores Kaplan e Norton
estabeleceram como VETORES
COS DO BSC:

» 1. Esclarecer e traduzir a visao
e a estratégia;

® 2. Comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicas;

# 3. Planejar, estabelecer metas e
alinhar iniciativas estratégicas;

® 4. Melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico.
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Indicadores

metodologia do BSC indicadores de ocorréncias
A considera a necessidade de  (lagging indicators ou
dois conjuntos de outcomes). Sio itens de
indicadores de desempenho: controle de resultados.
. m Indicadores de Resultados » Indicadores de Tendéncia
também chamados de também chamados

vetores/indicadores de
desempenho (leading indicators
ou drivers). Sdo itens de
verifica¢ao ou itens de controle
de causas.

As empresas normalmente
utilizam outro conjunto de
indicadores que sao:

» Indicadores operacionais
também chamados de medidas de
diagnéstico.

dificil fazer uma separacao
entre estes conjuntos de
indicadores, o que pode ser
melhor compreendido com a

figura a seguir:

33 I FATURAMENTO I
O BSC deve ser uma - SERVICOS
combinagﬁo de 'Indjca'dores_ RECURSOS OPERACOES DA
G I M R R R, GASTOS EMPRESA
de Resultados e Indicadores CNIATERIAL: . . - RESULTADOS E——
de Tendéncias. Eles sio os ENERGIA, y OBTIDOS
indicadores estratégicos de INFORMACAO) OPRRACIORALS !
desempenho. Os Indicadores I PRODUTOS I
Operacionais, necessarios
em grande nimero pelas _ ETC...
empmsas, também p'Ddem INDHCADORES DE TENDENCIA
ser utilizados. _ ) _
Para que o BSC seja INDICADORES DE RESULTADOS

efetivamente utilizado na -

shisms o Selecdo de Indicadores

os Indicadores Operacionais
estejam relacionados aos

Indicadores de 'Iénd‘éncxa, Dentre as acoes necessarias especiais para a selegdo de pois "mesmo os melhores objetivos
sendo um desdobramento para a implementacdo de um BSC  indicadores adequados para as e medidas podem ser alcangados
dos mesmos. Da mesma a selecao de indicadores pode ser  diversas perspectivas. de forma errada" (Kaplan).

forma, os Indicadores de uma das mais importantes. Esta selecao € potencialmente Usando o exemplo do prazo de
Tendéncia devem ser As empresas usam mais complexa quando algum entrega tdo comum e tao
dﬁ@bmdos dos normalmente um conjunto de indicador for utilizado para medir, importante para as empresas:
Indicadores de Resultado. indicadores e sdo familirializados  direta ou indiretamente o Se houver pressdo para entrega
Como os Indicadores de com as atividades de medigées, desempenho dos funcionérios. no prazo, o responsavel pode ser
Resultado sao originados feitas sob as mais diversas Pode ser gerado um levado a adotar procedimentos

dos objetivos estratégicos,
esta € uma forma de fazer
com que todos os
indicadores estejam
vinculados a estratégia.

categorias (faturamento, vendas,
pedidos, compras, estoques,
contas a vencer e a pagar, erros,
desvios, entregas, prazos, etc). No
entanto: para os efeitos do BSC
sao necessarios cuidados

Uma regra basica para uma
boa selecao de indicadores
de desempenho

Eles devem ter as seguintes
caracteristicas:
» Consisténcia: nio deve conflitar com
nenhum outro no sentido de interferir
negativamente no seu resultado;
= Confiabilidade: todas as vezes que uma
medicao for feita, para um evento imutavel,
deve resultar sempre o mesmo valor;
» Validade: a maneira adotada para fazer a
medic¢do tem que ser correta.
» Relevancia: esta relacionada com a
utilidade do indicador. O indicador tem que
trazer uma informagao ttil, ndo contida em
outros indicadores em uso e nem ser
substituivel. Esta é a mais importante
caracteristica de um indicador para o BSC.

comportamento inadequado para a
empresa se para atingir um nivel
desejado para um indicador de
desempenho sob sua
responsabilidade a pessoa sacrificar
outros aspectos dentro da empresa,

prejudiciais para garantir seu
atendimento, como por exemplo
a elevacao do estoque. Para
solucionar problemas como esse
a empresa deve utilizar
indicadores adicionais.
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Mais um pouco
de estratéegia:

o grande desafio para as
empresas € 0 Sucesso na
criacdo de valor para o cliente.

As estratégias sdo
desenvolvidas para criar valor
agregado, e nada mais sdo do que
escolhas ou posicionamento das
empresas perante o mercado e os
clientes para atingir uma situagdo
futura desejada (visao).

As empresas ao formularem
suas estratégias, utilizam -se de
uma equipe especialmente
designada ou de alguns
executivos principais. Estes
grupos entao formulam a visdo e
as estratégias, que sdo
comunicadas aos demais
executivos e empregados para
implementagao. Para se assegurar
que a implementacao esteja de
acordo com o estabelecido é
utilizado um sistema de controle.

N o ambiente de concorréncia

A

Numa situacao como essa o
objetivo permanece constante e
qualquer mudanga na trajetoria
definida anteriormente é tratada
como uma anomalia e sao
tomadas agGes corretivas, para
que tudo retorne ao caminho
tracado. Ndo se questiona se os
resultados ainda sdo desejados e
se os metddos ainda sao
apropriados. Este quadro é
assumido com a idéia de que é
possivel tragar um plano e
garantir sua execucao
integralmente. S6 que a realidade
das organizagoes e do ambiente
nao é exatamente assim:
mudancas ocorrem

continuamente no ambiente e tem

que ser levadas em conta para
mudar também as estratégias.

Como as empresas atuam em
ambiente fora de seu controle,
elas tem que se ajustarem

CD - Estratégia ndo realizada

AR - Estratégia elaborada para ir da

alterando ou abandonando
estratégias sempre que
necessario.

A estratégia nao € entao
imutavel, havendo necessidade de
flexibilidade por parte das
empresas e de acompanhamento
adequado, devendo o BSC ser
modificado sempre que estas
situagGes acontecerem. Ou seja, o
BSC precisa ser reavaliado
periodicamente para permanecer
traduzindo as estratégias em uso.

A figura a seguir procura
elucidar estas colocagoes: B

situacdo A para a situacdo B

Estas questoes precisam ser levadas em conta na
elaborac¢ao de um BSC e devem ser previstas nos
processos de comunicagdo maneiras e locais
adequados para discussao desses assuntos. Isso € para
se conseguir o feedback estratégico, e para que se
possa aprender com a experiéncia e verificar se as
hipéteses de causa e efeito do plano estratégico e
usadas para a montagem do BSC ainda sao validas.

DE - Estratégia Adicional (ou nova)
AE - Estratégia Resultante
ER - Estratégia ainda necessaria para
chegar ao ponto B pretendido D
anteriormente (Visao de futuro)
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O Planejamento

servir como um conjunto de

indicadores, o BSC se
tornou com o uso um sistema
gestdo, baseado na estratégia.

Uma das principais vantagens é

a comunicacao, para a
organizacao e para o publico
relacionado, dos resultados das
estratégias devidamente

D estinado originalmente a

Fazendo um BSC

O fluxograma simplificado a seguir
mostra a sequéncia de defini¢oes ne-
cessarias para a elaboragao de um
BSC em uma empresa ou unidade de
negbcio de uma organizacao maior.

organizados pelas perspectivas.

Portanto para o BSC é
necessaria a existéncia de uma
estratrégia.

A TQM - Técnicas de
Qualidade e Marketing Ltda
resolveu esta questdo criando 2
(dois) produtos para atender a
essa necessidade.

Um produto é o
"STRATEGOS"®, para alaborar o
plano estratégico da empresa ou

: organizacao.

Outro produto é o "SCORE" @ -
Sistema de Comunicacgao e
Organizacao dos Resultados das
Estratégias, que atende as
necessidades das empresas que
decidam utilizar o BSC.

ESTRATEGIA

ESCOLHER
PERSPECTIVAS
PARA O BSC

DEFINIR OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

IDENTIFICAR 0S
INDICADORES

ATUAR
PARA

CORRIGIR

ESTABELECER
AS METAS

FORMULAR AS
INICIATIVAS
(PLANO DE ACAO)

FAZER O
ACOMPANHAMENTO




-

L ' * *

1122649 _ o

10 gestdo empresarial 12 de outubro de 2003 -

Traduzindo a missao

em resultados

aiores detalhes do contido na

figura podem ser encontrados
no fasciculo de planejamento
estratégico . Como complementacao
para o entendimento vejamos o que
dizem Kaplan e Norton (2001:84):

A estratégia ndo deve ser um
processo gerencial isolado. E parte
de um conjunto que comega, com a
missao da organizacdo. A estratégia é
um dos passos de um continuo
logico que movimenta a organizagao,
a partir da declaracao de missao,

pelo trabalho executado pelos
empregados na linha de frente da
acao e na retarguada de apoio dos
escritorios.

A missao abrangente da
organizacgao representa o ponto de
partida que esclerece a razao de ser
da organizacio ou a maneira como
uma unidade de negdcio se encaixa
na arquitetura corporativa mais
ampla.

Os valores essencias sao bastante
estdveis no tempo. A visao da

organizagdo pinta um quadro do
futuro que ilumina sua trajetoéria e
ajuda os individuos a compreender
por que e como respaldar os esforcos
da organizacao. Além disso, deflagra
0 movimento que se inicia na
estabilidade da missdo e dos valores
essenciais para promover o
dinamismo da estratégia, o passo
seguinte no continuo. A estratégia se
desenvolve e evolui no tempo, para
enfrentar as condigbes em mutacao
impostas pelo mundo real.

~ MBAem Gestio Empresarial.
MBA em Meio Ambiente e Gestédo de Recursos Hidricos.

=~ /)/-

Direito Empresarial.

- Direito Publico.

Direito Civil.
Bireito Processual Civil.

Birelto Penal e Dlreito Processual Penal

Cam;;)us | (Calatina) l27} 3723-3000

nesc

Centro Univerditario
do Espirito Santo
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TRADUZINDO A MISSAO EM |
RESULTADOS ALMEJADOS .

MISSAO
Porque existimos

VALORES
Em que acreditamos

VISAO
0 que gueremos ser

ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo

BALANCED SCORECARD
Implementacéo e foco

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
0 que precisamos fazer

OBJETIVOS INDIVIDUAIS
0 que eu preciso fazer

RESULTADOS ESTRATEGICOS = '
Acionistas Clientes Processos

'Forca de Trabalho
Preparada e
Motivada




e
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Construindo mapas
~ estratéqgicos

egundo Kaplan e Norton (2001, pg. 81): "Um financeiros. Essa ferramenta fornece aos

mapa estratégico explicita a hipotese da executivos um referencial para a descricao e
estratégia. Cada indicador do Balanced Scorecard gerenciamento da estratégia na economia do
se converte em parte integrante de uma cadeia conhecimento. E uma arquitetura genérica para a
légica de causa e efeito, que conecta os resultados descricdo da estratégia”.
almejados da estratégia com os vetores que Os mapas estratégicos ajudam as organizacoes a
induzirdo a essas consequéncias. O mapa ver suas estratégias de maneira coesiva, integrada e

estratégico descreve o processo de transformacio sistematica. Eles constroem os alicerces do sistema
de ativos intangiveis em resultados tangiveis para gerencial para a implementacado da estratégia com
os clientes e, por conseguinte, em resultados eficacia e rapidez.

Padrao para 0 mapa estratégico

figura a seguir integra o que foi dito ate aqui num padrao genérico para o

desenvolvimento do mapa estratégico. O tema crescimento na perspectiva financeira

se realiza por meio do desenvolvimento a partir de fontes fundamentalmente novas
("construir a franquia") e do desenvolvimento a partir da ampliagao das relacoes com os
clientes existentes ("aumentar o valor para os clientes"). O tema produtividade se
concretiza mediante o gerenciamento das despesas e dos ativos.

A perspectiva do cliente, 0 amigo da estratégia, define a forma de consecuc¢do do
crescimento. A proposi¢ao de valor determina a estratégia especifica para competir por
novos clientes ou aumentar a participagio nos negécios dos clientes existentes. A
defini¢do clara da proposicdo de valor é o passo isolado mais importante no
desenvolvimento do mapa estratégico. A perspectiva interna identifica os processos de
negocio e as atividades especificas a serem dominadas pela organizacdo em apoio a
proposicdo de valor para o cliente. A perspectiva de aprendizado e crescimento especifica
as competéncias, a tecnologia e o clima imprescindiveis para respaldar esses processos e
atividades de alta prioridade. Quando construido de maneira adequada, o mapa estratégico
oferece uma descrigao integrada e légica para a execucio da estratégia.
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Melhorar o Valor para os Acionistas

Perspectiva
Financeira quuumam' Valor paraos
acionistas:
ROCE
Construir 3 franguia Aumentar o Valor
para os Clientes
Novas fontes de Receita Rentabilidade dos Clientes
Perspectiva Atributos do Produto/Servigo
do Cliente S ) bt (i e =
nalidade
Perspectiva
Interna
: de Trabalho Motivada e Preparada
L Forcade T 0 pa
Aprendizado e . '
Crescimento Eettmtgices Estratégions
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GLOSSARIO

Balanced - Equilibrio

Balanced Scorecard - Cartdo de resultados equili-
brados

Balanced Scorecard - Um sistema de gestio es-
tratégica para administrar a estratégia a longo
prazo. Traduzir a missdo e a estratégia da empre-
sa num conjunto abrangente de medidas de de-

+ sempenho que serve de base para um sistema de

medicdo e gestdo estratégica. Esta é a finalidade
do Balanced Scorecard.

Card - Cartao

Confiabilidade - a capacidade de um item desem-
penhar uma funcao requerida sob determinadas con-
dicées por um dado periodo de tempo. Também uti-
lizado como uma caracteristica de confiabilidade sig-
nificando uma probabilidade ou taxa de sucesso.
Estratégia - é a direcdo geral na qual um objetivo &
orientado. Qualidade como objetivo tem como estra-

tégia o processo de assegurar a qualidade pretendida
pela entidade.

Feedback - informacdes provenientes do préprio tra-
balho, da gerencia ou de outros funiconaiors, que di-
zem aos trabalhadores como est3 sendo o seu de-
sempenho.

Missao - é a linha comum que une os programas e as
atividades de uma entidade.

Participantes do BSC - O Balanced Scorecard traduz
missdo e estratégia em objetivos e medidas, organi-
zados segundo quatro perspectivas diferentes: finan-
ceira, cliente, processos internos e, aprendizado e
crescimento. O scorecard cria uma estrutura, uma lin-
guagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e
utiliza indicadores para informar os funcionarios so-
bre os vetores do sucesso atual e futuro. O Balanced
Scorecard deve ser utilizado como sistema de comu-
nicacdo, informacao e aprendizado, ndo como um

EXEMPLOS DE MEDIDAS

Perspectiva Financeira
L Ativo total ($)

simples sistema de controle

Planejamento Estratégico - é uma técnica adminis-
trativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de
forma que se possa criar uma visio do caminho que
se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar as
idéias, sdo ordenadas as acdes, que é a implemen-
tacao do Plano Estratégico, para que, sem desperdicio
de esforcos, caminhe na direcao pretendida.

Score - Resultados

Visdo - implica metas especificas a ser atingidas, jun-
tamente com o caminho a ser seguido para atingi-las,
dentro de um processo de planejamento. A visdo pin-
ta um quadro, ao qual vocé quer que a empresa che-
gue e sobre o que vocé quer que ela seja. E uma ima-
gem viva de um estado futuro ambicioso e desejavel,
relacionada com o cliente, a equipe e o acionis-
ta/mantenedor e superior, em algum aspecto impor-
tante ao estado atual.

20. despesa de servigo / cliente / ano ($)

2. Ativo total / empregado ($) ' Perspectiva do Processo

3. Rendimentos / ativo total (%) | 1 Despesa administrativa / rendimentos totais (%)

4. Rendimentos a partir dos novos produtos ou das operacdes comerciais ($) 2. Tempo de processamento, pagamentos externos (n%)

P 5. Rendimentos / empregado ($) 3. Entregas no prazo (%) '
6. Lucros / ativo total (%) 4. Tempo médio de espera (n?) -

7. Lucros a partir dos novos produtos ou das operacdes comerciais ($) | 5. Tempo de espera, desenvolvimento do produto (n9) |

8. Lucros / empregado ($) 6. Tempo de espera, desde o pedido até a entrega (n2?)

9. Valor de mercado ($) 7. Tempo de espera, fornecedores (n2) l

10. Retorno sobre o ativo liquido (%) 8, Tempo de espera, producdo (n2)

11. Valor agregado / empregado ($)

12. Retorno sobre o ativo total (%)

13, Retorno sobre o capital empregado (%)

14, Margem de lucro (%)

15, Contribuicéo / rendimentos, ou margem de contribuico (%)

16. Contribuicdo / empregado ($)

17. Fluxo de caixa ($)

18. Equidade de acionistas / ativo total, ou solvéncia (%)

19. Retorno sobre o investimento (%)

20. Custos totais ($)

9. Tempo médio da tomada de decisio (n9) '

10. Rotatividade do inventario (n%)

11. Melhoria na produtividade -
| 12. Capacidade do IT (CPU e DASD) (n2)

13. Capacidade do IT / empregado (n2)

14. Mudanca no inventario do IT ($ ou %)

15, Despesa do IT / despesa administrativa (%)

16. Emissdes a partir da produgdo no meio ambiente (n2)
| 17. Impacto ambiental do uso do produto (n2)

18. Custo do erro administrativo / rendimentos da administracao (%)

19. Contratos preenchidos sem erro (n?)

20. Despesa administrativa / empregado ($)

Perspectiva do Cliente

1 Niimero de clientes (n2)) '

2. Participacdo no mercado (%)

3. Vendas anuais / clientes ($)

4. Clientes perdidos (n2 ou %)

5. Tempo médio gasto nas relacdes com o cliente (n2)

6. Clientes / empregado (n2 ou %) 4. Horas, Pesquisa & Projeto (%)

7. Vendas fechadas / contatos de vendas (%) 5. Recursos de Pesquisa & Projeto / recursos totais (%)

8. Indice de satisfacdo do cliente (%) | 6. investimento em treinamento / clientes (n2)

9. Indice de lealdade do cliente (%) | 7. Investimento em pesquisa ($)

10. custo / cliente ($) | 8. Investimento no apoio a novos produtos e treinamento ($)
|

Perspectiva do Desenvolvimento e da Renovacdo

1 Despesa de Pesquisa & Projeto ($)

2. Despesa de Pesquisa & Projeto / despesas totais (%)
3. Despesa de desenvolvimento do IT / despesa do IT (%)

11. Nimero de visitas aos clientes (n?) 9. Investimento no desenvolvimento de novos mercados ($)
12. Nimero de reclamacdes (n2) ' 10. comunicacdo direta com os clientes / ano (n2)
® 13. Despesas com marketing ($) 11. Patentes pendentes (n2)
14. indice da imagem da marca (%) | 12. Idade média das patentes da companhia (n2)
15. Duracdo média da relacdo com o cliente (n2) ‘ 13. Melhorias sugeridas / empregado (n%)
16. Tamanho médio dos clientes ($) | 14, Despesa de desenvolvimento da competéncia / empregado ($)
17. Classificacdo do cliente (%) ' 15. Indice de empregado satisfeito (n%)
® 18. Visitas do cliente a companhia (n2) 16. Despesa de marketing / cliente ($)
19. Tempo meédio a partir do contato com o cliente até a resposta da venda (n?) = 17. Visdo do empregado (indice de autorizacdo) (n2)




18. partipacao de empregados abaixo de uma idade X (%)
19. Despesa nédo relativa ao produto / cliente / ano ($)
20. Proporg&o de produtos novos (menos do que X anos de idade) para encher o

catalogo da companhia (%)

Perspectiva dos Recursos Humanos
L indice de lideranca (n?)

2. indice de motivacdo (n2)

3. Nimero de empregados (n)

4, Rotatividade de empregados (%)

5. Media dos anos de servico do empregado na companhia (n®)

6. I[dade média dos empregados (n2)

7. Tempo com treinamento (dias / anos) (n2)
8. Empregados tempordrios / empregados permanentes (%)

422649 _ LS
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9. Participacdo de empregados com grau universitario (%)

10. Média de absenteismo (n2)
11. Ndmero de gerentes mulheres (n?)

12. Nimero de candidatos a emprego na companhia (n2)

13. indice de autorizacdo (n®), nimero de gerentes (n2)

14. Participacdo de empregados com menos de 40 anos (%)

15. Custo anual de treinamento per capita ($)

16. Empregados permanentes ou em tempo integral que gastam menos de 50%
das horas de trabalho nas instalagdes da corporacdo (n?)

17. Percentual de empregados permanentes em tempo integral (%)

18. Custo anual de treinamento per capita, comunicacdo e programa de apoio ($)
19. Niimero de empregados temporarios em tempo integral (n2)

20. Nimero de empregados de meio-turno, ou de contratados

sem tempo integral (n2)
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