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3 Balanced Scorecard de Kaplan & Norton

Ter um bom Sistema da Medi¢do de Desempenho torna-se vital para a
estratégia de uma organizagdo, pois ¢ por essas medigdes que se verifica se a
organizagdo estd no rumo do futuro desejado. Neste atual contexto da
competitividade, alinhar os indicadores estratégicos de area aos indicadores
corporativos tem grande importdncia, visto que uma darea poderd afetar o
desempenho macro da corporagao (Kaplan & Norton, 2001).

Medir esses indicadores ndo ¢ uma tarefa facil, haja vista o elevado niimero
de indicadores que as empresas adotam, que sdo pouco uteis. Outro problema ¢
seu carater pouco balanceado - mais financeiro que nao-financeiro dos indicadores
de desempenho. Dai surge o modelo de avaliagdio de desempenho mais
equilibrado proposto por Kaplan e Norton em 1990, o Balanced Scorecard.

Neste Capitulo, sera abordada a metodologia proposta por Kaplan e Norton
do Balanced Scorecard e o conceito de organizagdes orientadas para a estratégia,
com o intuito de apresentar a evolucdo da metodologia de sistema de medicao de

desempenho para um sistema de gerenciamento estratégico.

3.1. Origem e principais conceitos do BSC

Os primeiros estudos que deram origem ao Balanced Scorecard remontam a
1990, quando o Instituto Nolan Norton, uma unidade da empresa de consultoria
KPMG, patrocinou um estudo de um ano com diversas empresas, feito por David
Norton, em conjunto com o consultor académico Robert Kaplan. Esse estudo
tinha como motivagdo a idéia de que os métodos de avaliagdo de desempenho
existentes eram apoiados apenas nos indicadores financeiros, o que prejudicava a
capacidade da organizacdo de criar valor econémico para o futuro. Em dezembro
de 1990, a conclusdo do estudo mostrou a viabilidade e os beneficios de um
sistema equilibrado de medicdo estratégica (Kaplan & Norton, 1992;
www.bscol.com, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (1997; VIII):
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“as discussdes em grupo levaram a ampliagao de scorecard que se transformou no
que chamamos de “Balanced Scorecard”.... O nome refletia o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, entre as medidas financeiras e nao-financeiras,
entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) entre as
perspectivas internas e externas de desempenho (...)”.

No periodo de 1992, diversos executivos solicitaram ajuda aos autores para
implementar o BSC em suas empresas, levando o método a uma nova fase. O
modelo era visto como um Sistema de Medicdo de Desempenho. Nessa fase,
reforgou-se a importancia de vincular medidas do Balanced Scorecard a estratégia
organizacional (Kaplan & Norton, 1993).

O refinamento do método e as experiéncias adquiridas demonstraram que,
com 20 ou 25 medidas focadas em quatro perspectivas - Financeiras, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento, as estratégias do scorecard
poderiam comunicar e ajudar a implementar uma estratégia consistente. Para
Kaplan e Norton (1997; IX) “na realidade o BSC deixou de ser um sistema de
medicao aperfeigoado para se transformar em um sistema gerencial essencial”. Os
executivos utilizavam o BSC como uma ferramenta organizacional para
importantes processos gerenciais: estabelecimento de metas individuais e de
equipe, remuneragdo ¢ alocagdo de recursos, planejamento, orcamento, feedback e
aprendizado estratégico.

Embora ndo muito tempo depois, os autores criaram a BSCOL (Balanced
Scorecard Collaborative), uma empresa focada no assunto e certificadora da
metodologia (www.bscol.com, 2005).

Os executivos aplicavam o BSC nas organizagdes para alinhar as unidades
de negocios, as unidades de servigo compartilhado, as equipes e os individuos em
torno de metas organizacionais gerais. Os outros processos gerenciais criticos
concentravam-se em torno de: planejamento, alocagdo de recursos, orcamentos,
relatorios periddicos e reunides de gerentes. Da mesma maneira que ocorria com o
modelo de Ansoff, visdo, missao, estratégia e recursos fluiam de cima para baixo,
enquanto implementacdo, inovacao feedback e aprendizado fluiam de baixo para
cima (Mintzberg, 2000; Kaplan & Norton, 1997; Ratton, 1998).

Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 8), “com esse novo foco, alinhamento e
aprendizado, as organizacdes exibiam desempenho extraordinario e nao-linear. O

todo realmente se transformava em muito mais do que a soma das partes”.
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Para Hendricks et al. (2004, p. 1): “The first BSC- type system, developed by
General Eletric in the 1950s, was designed to be a performance measurement
system, but the BSC has now evolved into a strategic management tool critical to
an organization’s planning process”.

A primeira defini¢do do Balanced Scorecard era de um Sistema de Medigao
de Desempenho. Depois da transformacao, passou a ser definido como um sistema
de gestdo estratégica (Kaplan & Norton, 1992, 2000).

O Balanced Scorecard reflete os varios tipos de equilibrio envolvidos: entre
objetivos de curto e de longo prazo, entre indicadores financeiros e ndo-
financeiros, entre indicadores de resultados ocorridos e de tendéncias de
desempenho futuro, entre uma visdo interna de desempenho - que envolve
processos, aprendizagem, inovagdo e crescimento - € outra externa, voltada para
clientes e acionistas. Ele também expressa um equilibrio entre medidas objetivas,
ligadas a resultados facilmente quantificaveis, e subjetivas, que tratam de vetores
que vao influenciar resultados futuros e precisam de alguma forma, ser medidos
no momento presente (Kaplan & Norton, 1996; 1997).

Para os autores:

"O Balanced Scorecard traduz a missdao ¢ a estratégia em objetivos ¢ medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. O 'scorecard’ cria uma
estrutura, uma linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza
indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e
futuro. Ao articularem os resultados desejados pela empresa com os 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."

(Kaplan & Norton, 1997, p. 25)

O proprio Kaplan, em uma entrevista recente publicada na revista
Measuring Business Excellence, definiu o BSC de outra maneira:

“trata-se de um sistema de mensuragdo de desempenho empresarial que
complementa as medi¢des financeiras tradicionais com avaliagcdes sobre o cliente,
determina os processos internos que devem ser aprimorados e analisa as
possibilidades de aprendizado e de crescimento. Também identifica investimentos
em recursos humanos, sistema e capacitacdo que poderdo influir positivamente nas
atividades da empresa.”

(HSMManagement Update 14- HSM Management 46, 2004a)

O BSC traduz a estratégia abstrata em prioridades claras e as relaciona com

os resultados estratégicos tangiveis de que as organizagdes precisam,
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transformando a estratégia em uma tarefa para todos, sendo que seus objetivos e
as medidas ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho
financeiro e nao-financeiro, j4 que derivam de um processo hierarquico
direcionados pela missdo visdo e pela estratégia da unidade de negdcios (Kaplan
& Norton, 1993, 1996).

O BSC pode ser melhor entendido a partir da figura 16 e conforme descrito
a seguir.

Clarificacio e traducio da visido e da estratégia:

Traduzir as estratégias de unidades de negdcios em objetivos estratégicos
especificos € o primeiro processo do scorecard feito pela equipe dos executivos,
partindo da Perspectiva Financeira, seguida pela do Cliente, pelos Processos
Internos e terminando no Aprendizado e Crescimento. Esses investimentos em
pessoal, sistemas e procedimentos contribuem para gerar melhoria e inovagao para

0s processos internos, os clientes e acionistas.

Clarificagdo e Tradugdo da Visdo e da

Estratégia

v Estratégia como ponto de referéncia para todo
o processo de gerenciamento

v Visdo compartilhada como base para o
aprendizado estratégico

Comunicagéo e Estabelecimento Feedback e Aprendizado Estratégico
Vinculos v Sistema de feedback para testar as hipéteses
v Educagéo e comunicacédo nas quais a estratégia se baseia

v Alinhamento de metas do topo a base v Solugéo de problemas através de equipes

v Sistema de Recompensas ligado & estratégia lanced Scoreca v Processo continuo de desenvolvimento da
estratégia

Planejamento e estabelecimento de

metas

v' Metas estratégicas estabelecidas e aceitas

v’ Iniciativas estratégicas alinhadas

v Alocagéo de recursos

v Orcamentos anuais ligados a planos de longo
prazo

Figura 16 - O Balanced Scorecard como estrutura para acao estratégica- Adaptado
(Kaplan & Norton, 1997)

Comunicacio e vinculaciio de Objetivos e Medidas Estratégicas
A comunicagdo (por meio de e-mail, jornais internos, quadros de avisos e
outros) visa apresentar aos funciondrios os objetivos criticos que devem ser

alcangados para que a estratégia seja bem sucedida. Os scorecards servem de base
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para comunicar ¢ obter o compromisso de executivos com a estratégia de uma
unidade de negocio fazendo com que todos na organizacdo tenham uma clara
compreensdo das metas de longo prazo das unidades de negdcios, como também

das estratégias adequadas para alcangé-las (Kaplan & Norton, 1997).

Planejamento e estabelecimento de metas

Esse processo permite que quantifiquem os resultados pretendidos a longo
prazo; identifiquem mecanismos que fornecam recursos para que os resultados
sejam atingidos ¢ estabelecam referenciais de curto prazo para as medidas
financeiras e ndo-financeiras do scorecard. Os executivos deverdo assim,
estabelecer metas para os objetivos dos scorecard para os proximos trés ou cinco

anos, com vistas para a transformacdo da organizagao (Kaplan & Norton, 1996).

Feedback e o Aprendizado Estratégico.

O BSC permite monitorar e se ajustar a implementacdo da estratégia, e se
necessario, efetuar mudangas na propria estratégia, e nesse processo de
aprendizado ¢ necessario que a visdo seja compartilhada em toda organizacdo. A
construcdo dos scorecards induz a um raciocinio sistémico e dindmico em funcao
da énfase dada as relacdes de causa e efeito (Olve et al., 1999; Loneeft, 2001). O
resultado desse processo pode resultar na reafirmag¢do da crenca na estratégia
atual, com ou sem ajustes, ou podera revelar a necessidade de uma estratégia
totalmente nova. Esse ¢ o resultado de um aprendizado de circulo duplo (Kaplan
& Norton, 1997, p.18-19).

A idéia do aprendizado de double loop considera que os objetivos fixados
inicialmente ndo eram os corretos e poderiam ser mudados no decorrer do
processo, 0 que obriga a organizagdo a rever € questionar a estratégia que esta
sendo adotada. No aprendizado single loop os objetivos iniciais continuam sendo
0s mesmos e para atingi-los basta corrigir as agdes propostas inicialmente que

estdo desviando do objetivo.

3.2. Perspectivas do Balanced Scorecard

As organizagdes competitivas e modernas sdo as primeiras a testar e aplicar

novos modelos de gestdo que permitam manté-las em uma posicdo de lideranca
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em seus mercados. Isso tem feito com que muitas empresas € executivos sejam
atraidos pelo BSC, desejando saber o que ¢, como ¢ sua estrutura € o que pode
fazer por eles (Olve et al, 1999). Nesse sentido, as quatro perspectivas -
Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento - fornecem
um modelo amplo, em que se decompdem a estratégia em objetivos, indicadores,
metas e iniciativas que possibilitam aos administradores um framework e um guia
dos principais aspectos do negocio, conforme a figura 17.
Segundo Kaplan & Norton (1997, p.44):

“A vinculagdo entre as medidas das quatro perspectivas mostra claramente que os
scorecard ndao ¢ um agregado de aleatorios de duas dizias de medidas que
executivos misturam e escolhem ao acaso. Ao contrario, num bom Balanced
Scorecard, as medidas devem ser interligadas para comunicar um pequeno nimero
de temas estratégicos amplos, como o crescimento da empresa, reducdo dos riscos
e aumento de produtividade”

Esse modelo tenta responder as quatro questdes dentro das perspectivas

propostas apresentadas na figura 17 (Kaplan & Norton, 1996, 1997).

Perspectiva Financeira

s Medidas Metas Iniciativas
financeiramente, i i i
COMo devemos |- - - - _: ______ e s o
nos mostrar : '
i !
para 0§ N0SSOS e e oo - PR A WL VI
acionistas?” ! :
...... i A L | LN 4
I ]
1 ]
L 1
Perspectiva do Cliente . | Perspectivas do Processo Interno
“Para Objetivos Medidas Metas |r1.5cwa‘.:'.fasf Objetivos Medidas Metas Iniciativas]
cumprir nosso F——————— ‘| 5 3 Ponto IR T TR . AACREESE AR
" 1 ) 1 1 1
panto de vista, ] I I d 1
e Vista - : '
como devemos [~~~ """ -ieng s ittt FTtttt 44— . ——»» | emque T e T
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| para os nossos |~~~ """~ PR e e 1 Estratégia | . ciecic - IR T R i 2atal Rt
| clientes?” 1 i ] | : -
Il |eeeea= JI ______ JI ___________________ T - | R ——
] | ]
1 1 1 ] 1
1 L e - —k - - - .

Aprendizagem e Perspectiva
“Para de Crescimento |
0 | Objetivos Medidas Metas Iniciativas /

Figura 17 - Perspectivas do BSC (Olve et al., 1999)

Para facilitar o entendimento ¢ a comunicacao da estrutura do BSC com

seus objetivos, indicadores e as ligacdes de cada perspectiva para a estratégia da

Ontem

Amanha


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0412264/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0412264/CA

61

organizagdo, foram criados os chamados Mapas Estratégicos. Sem um Mapa
Estratégico bem desenhado, tem-se apenas parte de um scorecard, segundo
Pateman (2004).

Para Kaplan & Norton (2000, p. 168):

“Strategy maps provide such a tool. They give employees a clear line of sight into
how their job are linked to the overall objectives of the organization enabling them
to work in the company’s desired goals. The maps provide a visual representation
of a company’s critical objectives and the crucial relationships among them that
drive organizational performance”

Os mapas de estratégia apresentam a estratégia, mostrando o relacionamento
entre os stakeholders, processos internos e capacidade organizacional, e
descrevendo os objetivos para criagdo de valor para os acionistas. Segundo ainda
Kaplan e Norton (2000, p. 168), “Strategy maps show the cause- and- effect link
by which specific improvements create desired outcomes”, indicando como as
empresas convertem iniciativas e recursos (incluindo os intangiveis) em resultados
concretos.

Kaplan & Norton (2000, p. 176):

“Strategy maps will help organizations view their strategies in a cohesive,
integrated, and systematic way. They often expose gaps in strategies, enabling
executives to take early corrective actions. Executives can use the maps as the
foundation for a management system that can help an organization implement its
growth initiatives effectively and rapidly”

Assim, os mapas trabalham com as quatro perspectivas interligadas,
mostrando como o resultado de uma perspectiva impacta no resultado geral da
estratégia da empresa. Na figura 21, apresentam-se as quatro perspectivas e alguns
exemplos de indicadores, em um modelo de Mapa Estratégico completo. O

Capitulo 4 contém outros exemplos de Mapas de Estratégia.

3.2.1. Perspectiva Financeira

E a primeira a ser elaborada, pois as diretrizes financeiras formam as
perspectivas Financeiras dos niveis organizacionais, como também as outras
perspectivas do BSC. Os objetivos financeiros giram em func¢do do lucro,
crescimento ou particdo de valor. Essa perspectiva ndo pode ser observada
isoladamente, j& que se restringe ao passado empresarial, deixando de fazer uma

analise competitiva da organiza¢do. Os objetivos financeiros podem diferir em
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cada fase do ciclo de vida da organizagdo e em fungdo das estratégias de cada

unidade de negbcio. Para simplificar foram identificar trés fases:

Crescimento

As organizagdes nessa fase possuem produtos e servigos com significativo
potencial de crescimento. Assim, a organizacao precisara comprometer um
recurso considerdvel, no intuito de desenvolver e aprimorar novos
produtos e servigos; construir ¢ ampliar instalacdes de producdo, sendo
aceitaveis fluxos de caixa negativos e baixas taxas de retorno sobre o
capital investido. O objetivo financeiro nesse periodo sera o percentual de
crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados
mercados, grupos de clientes e regides.

Sustentacao

As organizagdes conseguem atrair investimentos e reinvestimentos. Os
projetos de investimentos serdo utilizados para aliviar gargalos, ampliar
capacidade e buscar melhoria continua, em lugar dos longos investimentos
de retorno a longo prazo. Os objetivos sdo relacionados a lucratividade
podem ser expressos por meio de medidas relacionadas a receitas
contabeis.

Colheita

Quando a organizagdo estd madura, ela atinge a fase de colher os
investimentos feitos nas fases anteriores e ndo héa necessidade de novos
investimentos. Os projetos de investimento precisam ter periodos de

retornos curtos e definidos. A meta € maximizar o fluxo de caixa.

Portanto, os objetivos financeiros sdo bem distintos em cada fase. Alguns
exemplos de indicadores financeiros sdao: Crescimento da receita; Reducao de
custos/melhoria de produtividade; Estratégias de preco; Reducdo das despesas
operacionais ¢ Reducdo do ciclo de caixa.

Assim, o desenvolvimento do Balanced Scorecard deve ter inicio com um
intenso didlogo entre os executivos da unidade de negdcio e diretor financeiro da
organizacdo e os objetivos especificos da unidade. Os objetivos periddicos
precisam ser revisados periodicamente com a intengdo de que a estratégia

financeira da unidade seja reafirmada ou mudada.
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Muitas organizagdes incluem em sua Perspectiva Financeira um objetivo

voltado para o gerenciamento de risco estratégico. Assim, existem trés temas

financeiros que direcionam a estratégia empresarial, conforme quadro 3:

Quadro 3 - Medicao dos Temas Financeiros Estratégicos (Kaplan & Norton, 1997, p. 55)

Temas Estratégicos

Aumento das taxas de
vendas por segmento;

Percentual de receita
gerado por novos servicos,
produtos e clientes

Receita/ Funcionarios

Investimento (percentual de
vendas)

P&D (percentual de vendas)

Fatia de clientes e contas-
alvo

Vendas Cruzadas

Percentual de receita
gerado por novas
aplicagdes

Custos X Custos dos
concorrentes

Taxas de redugao de custos

Despesas indiretas
(percentual de vendas

Indice de capital de giro

ROCE por categoria-chave
de ativo

Taxas de utilizagdo dos
ativos

Lucratividade por Clientes
e linha de produtos

Custos unitarios (por
unidade de produgéao, por Retorno
transagao)

Estratégia da Unidade de Negécios

Lucratividade por Clientes
e linha de produtos

Percentual de clientes nédo-

lucrativos Rendimento (Throughtput)

Por meio do crescimento, da reducdo de custos, da produtividade e da
utilizagdo dos ativos, a maioria das organizagdes preocupa-se com 0S riscos € a
viabilidade de seus lucros. Quando isso ocorre, elas precisam incorporar em sua
visdo estratégica os objetivos de riscos na Perspectiva Financeira, que mostra a
necessidade de manter os vinculos com os indicadores tradicionais e ¢ o elo inicial

para a formacao das outras perspectivas do BSC.

3.2.2. Perspectiva dos Clientes

Essa perspectiva faz com que as organizacdes alinhem suas medidas
essenciais de resultados aos clientes com segmentos especificos de mercado e
consumidores conforme a figura 18. A perspectiva do cliente tem inicio com a
identificacao dos clientes e mercados que se deseja atingir. Para Kaplan e Norton
(1996), ¢ preciso identificar que valor serd oferecido a esses. Com a competig@o
acirrada e a constante busca por novos consumidores faz com que diversas

organizagdes direcionem seus esforcos na Perspectiva do Cliente, uma vez que
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elas procuram alcangar a posi¢cdo lideranga na preferéncia dos consumidores

precisam direcionar todos seus esfor¢os em prol dos clientes.

Perspectiva do Cliente:
Indicadores Essenciais de Resultados

Partic. de
mercado
i \ Lucratividade
Resu!tados Relativos Partic. do\ e=== (_ de Clientes
ao Cliente contas
\ A
Aquisicao Retencao
de Clientes de Clientes
\ Satisfagado

de Clientes

Principais Impulsionadores de Resultados
e Indicadores dos Processos Internos de Negécios

Figura 18 - Perspectiva do Cliente (Kaplan & Norton, 1996)

Para isso as organizagdes utilizam alguns indicadores para medir seus
resultados nesta perspectiva, como Market share - Reflete a proporcdo de
negocios em um determinado mercado, desde que sejam conhecidos o mercado e
os clientes. Outro indicador é o que identifica todos os clientes que a organizagao
possui mensurando e controlando a intensidade com que uma unidade de negocios
retém ou mantém relacionamentos continuos com os clientes. E um outro exemplo
de indicador ¢ o calcula o custo de captacdo dos clientes e a relacdo entre a receita
gerada pelos novos clientes e a intensidade com que uma unidade de negocio
consegue atrair e conquistar novos clientes e negocios.

Outros dois exemplos de indicadores de clientes ¢ o que mede o nivel de
satisfacdo dos clientes e o de Lucratividade de clientes, pois essa medida pode
revelar que um determinado cliente-alvo ndo ¢ lucrativo.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.67).

“Antes, as empresas podiam se concentrar em suas capacidades internas,
enfatizando o desempenho dos produtos e a inovagdo tecnoldgica. Porém, as
empresas que niao compreenderam as necessidades dos clientes acabaram
constatando que os concorrentes lhe tomavam mercado oferecendo produtos ou
servicos melhor alinhados as preferéncias desses clientes. Por isso, as empresas
hoje estdo voltando seu foco para fora, para os clientes.”

O mundo deixou de ser visto como homogéneo, em que todos os

consumidores eram iguais perante os olhos das empresas, como uma celebre frase
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de Henry Ford. “You can have any color car you want as long as it’s black”; um
modelo unico para qualquer tipo de cliente, “clientes diferentes com produtos
iguais”(Pine, 1993). Os clientes possuem valores, culturas e preferéncias diversas.

E para a formulagdo da estratégia nesta perspectiva, utiliza-se pesquisas de
mercado que visam identificar as informagdes sobre os clientes. O passo seguinte
¢ focalizar em seus segmentos de mercado, pois, a organizacao precisa cuidar dos
objetivos e indicadores especificos.

Para Kaplan e Norton (1996, 1997) para o melhor entendimento das
medidas de satisfacdo, captagdo, retencdo participacdo de mercado e de clientes.
Os autores utilizam a idéia de proposta de valor, que pode ser vista na figura 19,
muito embora essa idéia varie em fun¢do da indulstria, os atributos podem ser
divididos com objetivo de: abranger a funcionalidade dos produtos/servigos, seu
prego e qualidade; os compromissos de longo prazo; de quando a organizagao
fornecedora conecta seus sistemas de informagdo aos dos clientes e de quando
reflete os fatores intangiveis — imagem e reputacao - que atraem os clientes para a

organizagao, gerando fidelidade dos clientes (Kaplan & Norton, 1997).

Valor — Atributos do nroduto/Servicos + Imagem + Relacionamento
-]

Funcionalidade Qualidade Preco Tempo

Figura 19 - Modelo genérico da proposta de valor (Kaplan & Norton, 1997)

Concluida a formulagdo da Perspectiva dos Clientes os executivos terdo
uma idéia clara do segmento-alvo e estardo prontos para direcionar a escolha dos

objetivos estratégicos na perspectiva dos processos internos.

3.2.3. Perspectiva dos Processos Internos

Essa abordagem permite analisar de que forma uma determinada area
melhora em fungdo de outra e enfatiza basicamente os processos internos,
identificando os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos
clientes. Segue a idéia do Resource Based View- RBV (Wernerfelt, 1984, Barney,
1991).
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Esta perspectiva ¢ uma das principais diferencas entre o BSC e os sistemas
tradicionais. Segundo Kaplan e Norton (1997), os novos sistemas mais
abrangentes sdo um grande avanco diante da dependéncia dos relatorios
financeiros, o que mostra a nova tendéncia de énfase nos processos de negdcios.

Dentro da ideia do Balanced Scorecard é recomendavel que os executivos
definam uma cadeia de valor completa dos processos internos, com inicio no
processo de inovag¢do, no qual identifica-se as necessidades atuais e futuras, segue
com os processos de operagdes € termina com o pos-venda.

Para Kaplan e Norton (1997), uma cadeia de valor genérica serve de modelo
para que as organizacdes possam se adaptar ao construirem essa perspectiva,

conforme figura 20.

Processo de
Processo de Processo de servigos Pos-

Inovagao Operagoes venda

Identificacio
das
Necessidades
dos Clientes

Satisfacao
das
Necessidades
dos Clientes

Entregar
Produtos/
Prestar

Gerar
Produtos/

Idealizar
oferta de
rodutos/

Identificar o
mercado

Servigos Servigos

Figura 20 - Modelo de Cadeia de Valor para os processos internos (Kaplan & Norton,
1997, p.112)

O primeiro processo ¢ o de inovagdo, que possui dois componentes:
identificagdo dos mercados por meio de pesquisas, buscando dimensionar o
tamanho do mercado e a preferéncias dos clientes e o segundo componente seria a
idealizacdo de mercados e oportunidades novas para os produtos e servigos. O
problema ¢ que poucas sdo as organizagdes que dao devida atengdo a criagao de
medidas de desempenho para processos de projetos e desenvolvimento de
produtos. Para os autores, nao se deve cair na armadilha do “se nao for capaz de
medir o que quer, aprenda a querer o que ¢ capaz de medir” (Kaplan & Norton,
1997, p. 104).

O segundo processo ¢ de criagao de produtos e servigos. Ele tem inicio com
o recebimento do pedido dos clientes e termina com a entrega do produto ou a
prestacao de servigos, enfatizando a entrega eficiente, regular e pontual dos
produtos e servigos aos clientes existentes. E por fim, o servico pos-venda que
inclui garantias e consertos, corre¢do de defeitos e devolugdo e processamento dos

pagamentos.
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Os Sistemas de Medi¢ao de Desempenho convencionais enfatizam apenas a
monitoragdo ¢ a melhoria dos indicadores de custos, qualidade e tempo dos
processos de negocios existentes. O BSC incorporou o processo de inovagao como

componente vital da Perspectivas dos Processos Internos.

3.2.4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Com objetivos estabelecidos nas Perspectivas Financeiras, de Cliente e de
Processos Internos revela-se em que a organizagao deve se destacar para obter um
desempenho superior. A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento oferece a
base para conseguir os objetivos das outras perspectivas. As organizacdes devem
estar em continuo e intenso melhoramento dos produtos e servigos e conseguir
talentos para introduzir novas diversidades de produtos e servicos com
caracteristicas melhoradas (Garvin, 1993; Kaplan & Norton, 2004c). Esta
perspectiva focaliza no futuro, investindo em areas nao tradicionais, como novos
equipamentos e P&D, pois a competitividade atual faz com que as organizagdes
investam também em infra-estrutura, pessoal e processos se quiserem alcangar
objetivos de crescimento financeiro de longo prazo, e para atingir tais objetivos, o
Balanced Scorecard foca em trés pontos principais nessa perspectiva, ver quadro

4 (Kaplan & Norton, 1997).

Quadro 4 - Exemplos de indicadores da perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Categorias Indicadores

B Satisfagao

Retencéo

Produtividade

Lucratividade

Indice de cobertura de Informagao

Percentual de processos que oferecem Feedback em tempo real
Percentual de funcionarios com informagoes online.
Numero de sugestdes por usuarios

Numero de sugestdes implementadas

indice de alinhamento das metas pessoais e com o BSC

Segundo Kaplan e Norton (1992, 1997), a nova filosofia gerencial foi a
mudanga do pensamento da era industrial para a era da informagao, em relagdo ao
papel dos funciondrios. As organizacdes sdo obrigadas a buscar uma melhoria
continua, se visarem ao crescimento além de atuais niveis de desempenho.

Segundo (Kaplan & Norton, 1997, p.133).
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“Os padrdes, que determinam como 0s processos internos € as respostas aos
clientes deveriam ser realizados, precisam ser feitos com base na melhoria
continua, embora ndo sirvam como padrdes para o desempenho atual e futuro,
exigindo reciclagem dos funcionarios para que suas mentes e capacidades criativas
sejam mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais.”

As organizacdes buscam atualmente reter os funciondrios, pois eles guardam
os valores da organizacdo; sdo os ativos intangiveis de hoje (Marr, 2004). Depois
de escolhidos os indicadores dos funcionarios, as organizagdoes devem identificar
os vetores, que normalmente sdo baseados nas competéncias dos funcionarios, na
infra-estrutura e no clima para agao.

Outro ponto importante da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento diz
respeito a capacidade dos sistemas de informagdo, para que os funcionarios
desempenhem com eficiéncia seu trabalho, eles precisam de informacgdes
consistentes sobre os clientes, processos internos e as conseqiiéncias financeiras
de suas decisdes (Wall, 2004). Avaliar a disponibilidade de informagdo ¢ muito
importante, pois ajuda a organizacdo na andlise de seus processos internos e
contribui para respostas rapidas aos clientes.

A motivagdo, o Empowerment e o alinhamento sdo conceitos muito
importantes hoje. Se os funciondrios ndo forem motivados a agir no melhor
interesse da organizagdo e nao tiverem liberdade de agir e decidir, eles ndo
contribuirdo para o sucesso da organizagdo. Para Kaplan e Norton (1996), uma
excelente maneira de mensurar a motivacao dos funcionarios ¢ o numero de suas
sugestdes, o nimero de sugestdes implementadas e a qualidade delas.

Diferentemente do que ocorre com as medidas das outras perspectivas
(Financeira, Clientes e Processos Internos), esta perspectiva pode oferecer um
nimero menor de exemplos concretos de medidas. Medir fatores menos concretos
como disponibilidade de informacdo, Know How e alinhamento organizacional ¢é

muito dificil, e muitas organizagdes até ignoram esse tipo de medida.

Uma abordagem sugerida ¢ a de Michael Beer (in Kaplan & Norton, 1997),
que consiste em utilizar comentarios como alternativas quando ndo houver
medidas disponiveis, embora isso ndo tenha o mesmo resultado que a medigdo e
ndo seja substituto a longo prazo. O texto pode atender a muitos dos objetivos de
um sistema formal de indicadores de desempenho. Os resultados servem de base

tangivel para a atribui¢do de responsabilidades, revisoes, feedback e aprendizado.
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3.3. Integracao das Medidas do Balanced Scorecard a estratégia

Os objetivos das medidas de desempenho ¢ motivar os executivos e
funciondrios a implementarem as estratégias da Unidade de Negocios com
sucesso. Para Kaplan e Norton (1997, p. 154) “um Balanced Scorecard bem-
sucedido ¢ aquele que transmite a estratégia através de um conjunto integrado de
medidas financeiras e ndo-financeiras”. A importancia de utilizar o scorecard para
comunicar a estratégia reside em:

e Descrever a visdo de futuro para toda organizacdo, criando aspiragdes
compartilhadas.

e Criar um modelo holistico da estratégia, mostrando aos funcionarios
como podem contribuir para o sucesso da organizagdo, pois assim eles
contribuirdo para a realizagdo dos objetivos estratégicos.

e Dar foco aos esfor¢os de mudanga

O scorecard ideal ¢ aquele que deixar transparecer a estratégia para que
qualquer observador seja capaz de olha-lo e entender a estratégia que esta por tras
daqueles objetivos e medidas. Para essa integragdo, as organizacdes valem-se de
trés principios (Kaplan & Norton, 1996, 2000):

O primeiro ¢ de que as estratégias sdo conjuntos de hipdteses de causa e
efeito, e essas relacdes podem ser expressas por seqiiéncias de afirmativas ‘se-
entdo’. Por meio dessas, o scorecard deve contar a historia da estratégia da
unidade de negdcio (Kaplan & Norton, 1997, p. 155).

O segundo principio € de que o Balanced Scorecard mensura os resultados
por meio de medidas genéricas de resultados, que podem ser indicadores de
ocorréncias (lagging indicators), que sdo indicadores mais genéricos como
lucratividade, participagdo de mercado, satisfacdo dos clientes. Os indicadores de
tendéncias (leading indicators) normalmente sdo especificos para uma
determinada area e unidade de negocios, refletindo a singularidade da unidade de
negocios. Para tal, um bom BSC deve ser uma combinagcdo de medidas de
resultados e vetores de desempenho. O terceiro principio mostra que o Balanced
Scorecard deve enfatizar os resultados financeiros como Retorno sobre
Investimentos - ROI ou Valor Econdmico Agregado - EVA. Para Kaplan e Norton
(1997, p.157), “as relacdes de causa e efeito de todas as medidas incorporadas ao

scorecard devem estar vinculada a objetivos financeiros.”
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Outra questio no alinhamento das medidas ao BSC ¢ o nimero de medidas e
indicadores para um scorecard. Hoje, diversas organizagdes como a Petrobras,
possuem mais do que 20 indicadores, e a justificativa para esse elevado numero de
medidas ¢ de que uma quantidade menor seria insuficiente para monitorar a
operacdo. O problema é que muitas organizagdes nao distinguem entre as medidas
de diagnosticos das medidas estratégicas. Essas definem a estratégia projetada
para a exceléncia competitiva, aquelas definem medidas que monitoram o controle
da organizagdo da situacdo e sdo capazes de informar se estd acontecendo algo
incomum que exija atengdo imediata. Na figura 21 apresenta-se um exemplo de

Mapa estratégico, com suas relagdes de causa e efeito.

entar o valor para o acion

e

i
2

gﬁm
.
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i
P

G
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=

Figura 21- Exemplo de Mapa estratégico (Kaplan, 2004b)

3.4. Processo de criagao de um Balanced Scorecard

O objetivo de constru¢cdo do Balanced Scorecard pode variar, conforme a
figura 22. Para os idealizadores do modelo, o projeto exige que um ‘arquiteto’ seja
capaz de estruturar e facilitar o processo de construcao do scorecard. Olve et al.,

(1999) argumentam que os scorecards precisam ser utilizados para permear a
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organizagdo com um senso de légica de negocio a longo prazo, o que cria

competéncias unicas com as expectativas de serem recompensadas no mercado.

Obter Clareza e consenso >
em relac@o a Estratégia

\ 4
A

> Alcangar Foco »

ol Desenvolver Lideranga

A 4

X »| Intervencao Estratégica . X
Construir um v > Criar um novo
Balanced -’ -> Sistema
Scorecard . Gerencial
| Educar a Organizagao >

. Estabelecer Metas
Estratégicas

A 4

Alinhar Programas e >
Investimentos

A 4

Criar um sistema de R
Feedback

\ 4

Figura 22 — Motivos para adotar o BSC na organizagao (Olve et al., 1999).

Para Kaplan e Norton (1997), um sistema de gerenciamento surge
gradativamente. Os primeiros passos para o processo de implementagdo do BSC
visam: (i) esclarecer a visdao e a estratégia da organizacdo; (ii) comunicar a
estratégia organizacional; (iii) Lancar iniciativas estratégicas, envolvendo mais de
uma unidade de negocio concomitantemente; e (iv) levar cada unidade de negdcio
a desenvolver sua propria estratégia alinhada a da organizagdo. Esses passos
provavelmente j4 ocorreram em etapas anteriores ao processo de criacdo de um

sistema gerencial integrado.

Logo, quando surge o BSC, aparece a preocupagdo com a compatibilidade
entre os scorecards e os outros programas gerenciais, como o alinhamento das
iniciativas estratégicas e o estabelecimento de metas empresariais. Esse novo
sistema gerencial, vinculado ao Balanced Scorecard, precisa segundo Kaplan e
Norton (1997), vencer a inércia organizacional, e para isso a organizagao precisara

de trés tipos de agentes de mudangas.

O arquiteto que precisa ser capaz de orientar e educar a equipe executiva na

traducdo da estratégia em objetivos e medidas especificas, sendo responsavel
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ainda pelo processo de estruturagdo inicial do Balanced Scorecard e incorporacao
do scorecard ao sistema gerencial. Ele precisa traduzir opinides subjetivas e
genéricas sobre as estratégias e intengdes em objetivos explicitos e mensuraveis,
conforme apontados por Kaplan e Norton (1997).

O agente de mudancas ¢ o segundo papel critico da geréncia de transi¢do,
pois eles irdo inserir o scorecard aos processos de gerenciamentos atuais. Este se
reporta diretamente ao executivo principal, porque trabalhard como staff no

desenvolvimento do novo sistema gerencial.

O terceiro papel critico ¢ o do comunicador que tem a responsabilidade de
compreender, aderir e apoiar todos os membros da organizagdo, do nivel

hierarquico mais elevado, chegando até aos funciondrios de linha de frente.

3.4.1. O processo de construgao do Balanced Scorecard.

Um processo de constru¢cdo de BSC adequadamente executado constitui-se
de quatro etapas subdivididas em 10 tarefas que incentivardo o comprometimento
dos executivos e ajudardo a alcangar os objetivos estratégicos do programa,

conforme mostra a figura 23.

Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9] 10 11| 12[ 13| 14| 15] 16|

I: Definicio da Arquitetura de Indicadores O
1. Selecionar a unidade organizacional adequada Planejamento do Projeto
2. Identificar as relagdes entre a unidade de negdcios|
€ a corporagao Entrevista

1I: Consenso em fungiio dos objetivos estratégicos .
3: Realizar a primeira série de entrevistas Workshop#1
4: Promover sessdo de sintese
5; Workshop executivo: primeira etapa. Subgrupos PY

I11: Escolha e Elaboracao dos indicadores
6: Reunides dos subgrupos Wolr kshopl)#2
7: Workshop executivo: segunda etapa Lancamento do Plano

IV: Elaboragio do plano de implementacio —t10
8: Desenvolver o plano de implementagio Workshop#3
9: Workshop executivo: terceira etapa
10: Finalizar o plano de implementagdo

Figura 23 - Cronograma de implementagéo do BSC (Kaplan & Norton, 1997)

E conveniente que a construgdo do primeiro scorecard ocorra em uma
Unidade Estratégica de Negocios — UN que possua uma cadeia de valor completa:
inovacdo, operacdes, marketing, vendas e servicos. A primeira questdo ¢ se a
Unidade de Negodcios possui uma estratégia para realizar sua missdo. A tarefa

seguinte para a constru¢ao do Balanced Scorecard ¢ analisar o relacionamento
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entre as unidades de negdcios e a estrutura divisional e corporativa. Para essa
analise, sdo realizadas entrevistas com a alta direcdo e com os lideres de opinido,
buscando conhecer suas propostas e a aprovagdo final dos objetivos pela alta
dire¢do. Essa andlise tem como objetivo de desenvolver um plano de agdo
preparado por cada grupo de projeto, identificar e conhecer os principais temas
corporativos (inovacdo, qualidade e meio ambiente) e as relagdes entre as
unidades de negdcios (SBU- Strategic Business Units). Dessa maneira, constroi-
se, a arquitetura inicial dos indicadores de desempenho.

Realizada essa ectapa, ¢ preparado o material basico do BSC, ¢ os
documentos internos sobre a visdo, a missdo ¢ a estratégia da organizacao e das
Unidades de Negocios que serdo fornecidos aos altos executivos. Em seguida, sao
efetuadas entrevistas estruturadas, com cada um, no intuito de obter informagdes
sobre os objetivos estratégicos e as idéias preliminares para o BSC. O arquiteto
precisa obter informacdes sobre a industria, as tendéncias, os concorrentes, as
preferéncias dos consumidores e as inovagdes. Para tal, ele utiliza modelos de
analise ambiental; como o modelo SWOT e o modelo das Cinco Forgas
Competitivas (ver capitulo 2) e o RBV (Resource Based View), que deixa de ser
alicercada no ambiente externo e volta a focar nos recursos internos e nas
capacidades das pessoas (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991, in Olve et al., 1999).
Outro modelo ¢ proposto por Hamel e Prahalad (1995) com a idéia das core
competences que deriva do RBV.

Os objetivos da entrevista sdo comunicar o conceito do BSC aos executivos,
responder as duvidas, obter informagdes iniciais sobre a estratégia da organizagao.
Outros objetivos sdo implicitos e incluem o inicio do processo de induzir a
organizagdo a pensar em traduzir estratégia, em traduzir os objetivos em medidas
operacionais tangiveis e identificar possiveis conflitos entre os participantes, seja
em seus pontos de vista relacionados a estratégia e aos objetivos, seja no nivel
pessoal ou interfuncional.

Terminadas as entrevistas, o arquiteto € os membros da equipe reinem-se
para discutir as respostas obtidas e preparar uma relagdo preliminar dos objetivos
e medidas que servirdo de base para o primeiro workshop com a alta geréncia. O
resultado dessa sessdo devera ser uma lista e uma classificacdo dos objetivos nas

quatro perspectivas.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), durante o workshop, cada objetivo deve
ser discutido individualmente com sua relevancia, seus pontos fortes e suas
deficiéncias para que possam ser totalmente explorados, sem compara-lo a outros
objetivos. Até o final do workshop, a equipe executiva tera identificado de trés a
quatro objetivos estratégicos, com uma descri¢do detalhada, para cada perspectiva
e uma lista de indicadores em potenciais para cada objetivo. Apds essa reunido,
sera preparado e distribuido um documento sintetizando os resultados (Kaplan &
Norton, 1996).

Diante desses documentos, os subgrupos terdo quatro objetivos principais:
(1) Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, em fun¢ao do primeiro
Workshop; (i1) ldentificar o indicador ou indicadores que melhor captam e
comunicam a inten¢do do objetivo; (iii) Identificar para cada indicador as fontes
de informagdes necessarias e as a¢des para tornar estas informacdes acessiveis e
(iv) Identificar as relagdes criticas entre os indicadores de cada perspectiva e a
maneira que cada medida influencia a outra.

Para Kaplan e Norton (1997), como cada estratégia € Uinica, cada scorecard
precisa ser unico e conter varios indicadores tnicos.

O resultado das reunides dos subgurpos deve incluir: (i) uma lista detalhada
de cada objetivo para cada perspectiva; (ii) uma descri¢ao dos indicadores para
cada perspectiva; (iii) uma ilustragdo de como cada indicador pode ser
apresentado e quantificado; (iv) um modelo grafico de como os indicadores se
inter-relacionam dentro de cada perspectiva e entre as perspectivas.

Para Kaplan e Norton (1997), uma boa meta para o segundo workshop seria
a elaboracdo de draft que comunique as intengdes € o conteudo dos scorecards a
todos os funcionarios da SBU. Segundo ainda os autores (1997), uma nova
equipe, composta pelos lideres de cada subgrupo formalizara as metas de
superagdo e desenvolvera um plano de implementacdo dos scorecards, que
incluird a maneira como os indicadores se ligam ao banco de dados e ao sistema
de informag¢ao, comunicando o BSC a toda organizacao.

No ultimo workshop, chega-se a decisdo sobre a visdo, os objetivos e os
indicadores desenvolvidos nos workshops anteriores. A equipe executiva devera
chegar a um acordo sobre a implementa¢do do BSC, que pode ser desenvolvido

progressivamente.
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Kaplan e Norton (1997, p. 322) afirmam, “para que o BSC crie valor, ele
precisa ser integrado ao sistema gerencial. Com o tempo, os sistemas de
informagdes gerenciais serdo ajustados ao processo”. No final do processo de
criagdo do Balanced Scorecard, os executivos deverdo ter elucidado e chegado a
um consenso em relacdo a traducdo da estratégia em objetivos e indicadores
especificos para cada perspectiva, com uma defini¢do clara de como implementa-
los. Os executivos precisam compreender os processos gerenciais que serao
modificados em funcdo da posicdo central que os indicadores do scorecard
passaram a ocupar nos sistemas gerenciais da organizacao (Kaplan & Norton,
1997).

Na idéia de Kaplan e Norton (1996), os executivos precisam ter mais
responsabilidade nas reunides dos grupos, porque assim a probabilidade de
sucesso do BSC poderd culminar em uma nova abordagem gerencial para a

organizagao.

3.5. Criando organizagdes orientadas para estratégia

Com a repercussao do Balanced Scorecard em diversas organizacdes, o
escopo inicial do conceito cresceu, valorizando a implementagdo e a execucao da
estratégia. Além disso, os gestores colocaram a implementacdo como fator mais
importante na avaliacdo da geréncia e da corporacdo (Kaplan & Norton, 2000).
Segundo Kaplan (2004b) nao adianta ter uma estratégia bem formulada, se ela ndo
for bem executada. Isso contraria a visdo daqueles que pensam que a estratégia
certa ¢ condicao necessdria e suficiente para o sucesso.

Durante visita ao Brasil, o diretor da Balanced Scorecard Collaborative
apontou algumas barreiras que precisam ser vencidas para a implementacdo do
BSC numa organizagao (Norton, 2002). Elas sao:

e Os lideres da organizacao ndo compram a idéia do modelo.

e Esses lideres adotam o BSC como uma ferramenta de indicadores e ndo

como um sistema para gestao da estratégia.

e A comunicagdo ¢ ruim, nao se explicando para os funcionarios o que € o

modelo e como ele deve ser utilizado.

e Ha falta de integragdo entre o Balanced Scorecard e o processo de

gestao.
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Nas organizacdes de hoje, os ativos intangiveis tornaram-se a principal fonte
de Vantagem Competitiva (Marr, 2004), exigindo ferramentas que os descrevem
com base no conhecimento e nas estratégias criadoras de valor; construidas a
partir desses ativos. Na falta dessas ferramentas, as organizacdes tém dificuldades
em gerenciar o que nao conseguem descrever ou medir. Um estudo (Norton, 2000,
2001) mostra que 85% da criagdo de valor em uma corporagdo sdo derivadas dos
ativos intangiveis.

Segundo Kaplan e Norton (1996, 2001), os scorecards capacitaram as
organizagdes a desenvolverem um novo sistema gerencial, focando a estratégia.
Esse novo sistema trabalha com trés dimensdes: a dimensao da estratégia, que se
converte no principal item da agenda organizacional, apresentando se de forma
compreensivel; a dimensao do foco, alinhando todos os recursos e atividades da
organizagdo; e a dimensdo da organizacdo que mobiliza todos os funciondrios para
uma nova forma de atuacdo. Embora cada organizagdo enfatize seus desafios de
maneiras diferentes, Kaplan e Norton observaram cinco principios comuns que

sao discutidos a seguir, conforme a figura 24.

ORGANIZACAO ORIENTADA PARA ESTRATEGIA

*Papel da organizagao
*Sinergia entre as SBU
«Sinergia entre Servigos
Compartilhados

*Mapas de estratégia
*Balanced Scorecard Traduzir a
estratégia
em termos

operacionais

Alinhar a
organizagao
estratégia

Mobilizar a
Mudanga por

BALANCED

*Mobilizagédo meio da SCORECARD Transformar
*Processo de Govermnanca Lideranga a estratégia
*Sistema Gerencial estratégico executiva em tarefa de

Converter a todos
estratégia
em processo

. *Consciéncia Estratégica
continuo

*Scorecards Pessoais
«Contracheques Equilibrados

*Conectar orgamentos e estratégias
«Sistema de informagéo e Analise
*Aprendizado estratégico

Figura 24 - Principios da Organizagédo Focada na Estratégia. Adaptado (Kaplan & Norton,
2000, p. 17)

Traduzir a estratégia em termos operacionais

O BSC e as novas estratégias disponibilizam capacidades e ativos até entdo
ocultos dentro da organiza¢do, fornecendo um referencial para descrever e
comunicar a estratégia de maneira coerente e visivel. Com o intuito de ajudar o

Balanced Scorecard, uma nova arquitetura 16gica e abrangente foram criados os
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“Mapas estratégicos”, uma ferramenta que fornece os fundamentos para o projeto
de um BSC.

Os mapas estratégicos e o Balanced Scorecard preocupam-se com as
deficiéncias dos sistemas de medi¢do dos ativos tangiveis, mostrando como esses
ativos intangiveis se transformam em resultados tangiveis (Kaplan & Norton,
2004c). Entretanto, medir esses valores ndo ¢ facil, uma vez eles estdo embutidos
em estratégias coerentes e integradas (Norton, 2002). A hipdtese de valor para o
cliente descreve o contexto em que os ativos intangiveis, como empregados
motivados e sistemas de informagdo, se convertem em resultados tangiveis
(Kaplan & Norton, 2000, 2004b).

Para Kaplan e Norton (2001), o mapa estratégico e o correspondente
programa de mensuracdo do Balanced Scorecard fornecem a ferramenta para
descrever o processo de criagdo de valor para os clientes a partir dos ativos
intangiveis.

Segundo Kaplan e Norton (2000), os mapas de estratégia e o BSC formam a
tecnologia de mensuracdo empregada pela geréncia na economia do
conhecimento. As organizagdes criam um ponto de referéncia comum e

compreensivel a todos ao traduzir a estratégia em mapas estratégicos.

Alinhar a organizaciio a estratégia

Quando se fala em alinhamento da organiza¢ao a estratégia ou Strategic Fit,
normalmente vem em mente a idéia de uma sinergia no projeto organizacional.
Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 22), “para que o desempenho organizacional
seja superior a soma das partes, as estratégias individuais precisam estar
conectadas e integradas”. Geralmente, os primeiros obstaculos a implementacao
da estratégia ocorrem em funcdo da comunicagcdo e da coordenagdo entre as
diversas areas funcionais, pois as organizagdes sdao projetadas em torno de
especialidades funcionais, como engenharia, finangas e outras, na qual cada uma
possui sua propria linguagem, cultura e conhecimento. Entretanto, as organizagdes
focadas na estratégia rompem esses obstaculos, no qual os executivos substituem
as estruturas de relatorios formais por temas e prioridades estratégicos, que

colaboram para uma melhor propaga¢do da mensagem (Sauaia & Kallas, 2004).
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Transformar a estratégia em tarefa de todos

As organizacdes focadas na estratégia partem do pressuposto que todos os
funciondrios compreendem a estratégia e conduzem suas tarefas didrias de
maneira a contribuir para o éxito da estratégia corporativa. “Os executivos usam o
Balanced Scorecard como ferramenta nos processos de comunicar a estratégia e
de educar a organizagao” (Kaplan & Norton, 2001, p.23). Embora questionado por
alguns observadores - porque a estratégia ¢ difundida para todos na organizagao -
com medo e receio de que ocorra um vazamento de informagdes valiosas para os
concorrentes. “As empresas sdo capazes de educar seus empregados sobre
conceitos de negocios altamente sofisticados” (Kaplan & Norton, 2001, p. 23),
pois a equipe de lideranga sénior ndo possui condi¢des de implementar sozinha a
estratégia, ela precisard da contribui¢do e da ajuda de todos. SO assim,
conseguirdo difundir nos niveis mais baixos do organograma os scorecards
corporativos.

Para os autores (2001), o modelo dos scorecards individuais ¢ adotado
visando a defini¢do de objetivos pessoais. Nesse modelo, a estratégia e os
scorecards sao comunicados seguindo a visdo holistica, em que a estratégia ¢
disseminada de forma fop-down, ao invés do modelo tradicional, no qual os
objetivos sdo transmitidos por meio da cadeia de comando. Ao analisar os
sistemas de recompensas dessas organizagdes, percebeu-se que as recompensas
eram direcionadas para o desempenho do grupo e ndo para o desempenho
individual, refor¢ando a idéia da importancia das equipes de trabalho na execucao
da estratégia. A idéia de vincular remuneragdo por incentivos ao Balanced
Scorecard foi bastante criticada no inicio, porque se acreditava que isso poderia
promover uma situa¢do de confusdo.

A estratégia passa a ser uma tarefa cotidiana de todos, uma vez que os

funcionarios ficam empenhados e motivados para executa-la.

Converter a estratégia em processo continuo

Em boa parte das organizagdes, o processo gerencial desenvolve-se em
torno do orcamento e do plano operacional. Para Kaplan e Norton (2001, p.24), “a
reunido gerencial mensal se concentra na revisdo do desempenho em comparagao
com as previsdes, na andlise das variacdes do real em relagdo ao orcado e no

desenvolvimento de planos de acdo para cuidar das discrepancias.” E por esse
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motivo que muitas estratégias nao sdo implementadas, j& que nem passavam pela
agenda executiva.

As organizagdes focadas na estratégia adotam uma postura diferente,
aplicando um modelo chamado de "processo de loop duplo", que integra o
gerenciamento tatico e o estratégico em um Unico processo continuo e
ininterrupto.

No decorrer do processo de implementacdo do BSC surgiram trés
importantes pontos. O primeiro foi que as organiza¢des comegaram a conectar a
estratégia ao processo or¢amentario, descobrindo a necessidade de dois tipos de
orgamentos: o estratégico e o operacional (Kaplan & Norton, 2000).

O segundo ponto foi a realizagdo de reunides gerenciais para a avaliagdo da
estratégia, liberando assim um novo tipo de energia, no qual as pessoas
empregavam termos mais vibrantes para escrever os eventos. Os sistemas de
feedback foram implementados para respaldar os processos.

O terceiro ponto foi a evolugdo para um processo de aprendizado e
adaptacao da estratégia.

“Os BSCs iniciais representavam hipoteses sobre estratégias; eles eram a melhor
estimativa, na época da formulacdo, das ac¢des que redundariam no sucesso
financeiro longo prazo. O processo de desenvolvimento do scorecard ajudou a
explicar as relagdes de causa e efeito nas hipoteses estratégicas”.

(Kaplan & Norton, 2001, p. 25)

Na medida em que se implementavam os scorecards € os sistemas de
feedbacks espelhavam o progresso, as organizagdes tinham condigdes de testar as
hipoteses da estratégia. Em cada caso, as idéias e o aprendizado eram um processo
continuo dentro da organizacdo. De um evento anual isolado, a formulagdo

estratégia se converteu em um processo continuo.

Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva

Para Kaplan e Norton (2001), os quatro principios abordados anteriormente
se concentravam no referencial, nas ferramentas e nos processos de respaldo do
Balanced Scorecard. Nessa 1déia, o programa do BSC bem-sucedido comecga com
o reconhecimento de que ndo se trata de um projeto de mensuragdo de
desempenho, mais de um programa de mudancas. Partindo de um foco de

mobilizagdo e criagdo de impulsos, para o langamento de processos, passando por
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um processo de mobilizagdo da organizagdo por meio do qual, o foco se desloca
para governanga, com énfase em abordagens fluidas e baseadas no trabalho em
equipe, como meio de lidar com a natureza ndo estruturada da transicdo para um
novo modelo de desempenho (Kaplan & Norton, 2001).

Por fim, de maneira gradual ao longo do tempo, desenvolve-se um novo
sistema gerencial que institucionaliza os novos valores culturais e as novas
estruturas em um novo sistema de gestao.

A primeira tarefa da lideranca executiva na organizagdo focada na estratégia
¢ tornar a necessidade de mudanga algo normal para todos.

“Apods a deflagracdo da mudanga, os executivos estabelecem um processo de
governanga para orientar a transicdo. Esse processo define, demonstra e reforga os
novos valores culturais da organizagdo e exige como elemento relevante o
rompimento com as tradicionais estruturas de poder.”

(Kaplan & Norton, 2000, p. 28)

O scorecard expressa a estratégia a0 mesmo tempo em que o sistema

gerencial interliga todas as partes da organizagdo aos scorecards da estratégia.
3.6. Consideragoes finais

O Balanced Scorecard evoluiu ao longo dos ultimos anos, a partir de uma
proposta inicial de superar as limitagdes da gestdo baseada apenas em indicadores
financeiros, ja que a mensuragdo do desempenho financeiro expressa resultados
defasados, ndo comunicando os vetores de desempenho futuro. O Balanced
Scorecard fornecia um referencial de analise da estratégia utilizada para criagao
de valor, sobre quatro diferentes perspectivas.

O novo sistema gerencial forneceu um mecanismo para mobilizar e orientar
o processo de mudanca, no qual as organizagdes criaram um novo tipo de
organizagdo com base nas exigéncias da estratégia, surgindo dai o termo
organizacdo focada na estratégia. Tal organizacdo utiliza o Balanced Scorecard
para inserir a estratégia no centro dos processos gerenciais.

A andlise do BSC da Petrobras visa identificar se o modelo proposto por
Kaplan e Norton ¢ compativel com as necessidades da Empresa, para, em um
segundo momento, identificar o nimero ideal de indicadores. Em funcdo dos

critérios adotados por Kaplan e Norton, esse nimero oscilaria entre 20 e 25.
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Entretanto, um outro critério adotado pelos autores também precisa ser
levado em conta nas andlises. Esse critério refere-se ao numero ideal de
indicadores por objetivos, que seria proximo de dois.

Pelos critérios adotados pela FNQ para os fundamentos da Exceléncia, o
modelo de Kaplan e Norton apresenta uma grande aderéncia aos doze
fundamentos para essa exceléncia de classe mundial e nos oito critérios de
avaliagdo, conforme apresentado no Capitulo anterior, o que justificativa a escolha

do Balanced Scorecard como foco desta dissertacao.
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