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» Década de 1980 - Marcada pela descrenca e
faléncia dos numeros financeiros, como
indicadores  efectivos do desempenho
organizacional.

e Inicio da década de 1990 - Os numeros
financeiros, foram alvo de muitas criticas
guanto ao seu papel de sinalizadores do
desempenho organizacional. Os Sistemas
gue preenchessem essas lacunas, passaram
a ser o tema de reunides de grandes
organizagodes.
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* Executivos de todo o mundo, perceberam
gue, os sistemas de gestdo de desempenho
destinados a implementar as suas
estratégias, tém de ser capazes de
comunicar utilizando uma linguagem Uunica,
explicando a estratégia a todos 0s seus
colaboradores.
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Robert Kaplan e David Norton realizaram um
estudo, intitulado “Measuring Perfomance in
the Organization of the Future” ao longo de
um ano, a partir de um scorecard corporativo
usado pela Analog Devices (empresa
fabricante de semicondutores, sediada nos
EUA, que ja elaborava medidas de
desempenho baseadas em indicadores
financeiros e néo financeiros), somando a
outras idéias, enunciam, no inicio da década
de 1990, o Balanced Scorecard.
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Segundo KAPLAN e NORTON (1997), *“
As empresas nao estavam a conseguir
obter vantagens competitivas
sustentaveis, apenas com a
implementacao de novas tecnologias,
activos fisicos, e com a exceléncia da
gestao eficaz dos activos e passivos
financeiros”. As organizacdes sairam
da competicao da era industrial e
procuraram a competitividade
necessaria para a era da informacéao.
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“Balanced” ?
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“Balanced” ?

Decorre do facto do modelo procurar
reflectir o equilibrio entre:

— Objectivos de curto e de longo prazo;

— Indicadores financeiros e néo financeiros;

— Indicadores de resultado e de accéo;

— Perspectivas internas e externas.
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O Balanced Scorecard € um planeamento
estratégico e sistema de gestdo, que
considera indicadores financeiros e nao
financeiros. E utilizado em todo o mundo,
para orientar as actividades de negécios de
acordo com a visdao e a estratégia das
organizagdes, e assim, melhorar a
comunicacao interna e externa, e monitorizar
o desempenho estratégico da mesma de
acordo com os objectivos delineados.
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A esséncia do modelo BSC assenta em
dois conceitos:

* a cadeia de relagcdes de causa e efeito;

* e 0s factores impulsionadores.
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O melhor entendimento destes conceitos, pode ser
dado pelo seguinte exemplo:

Na teoria financeira, o principal objectivo do gestor € a
maximizagéo da lucro.

Neste caso, o modelo BSC questionaria:

- Qual é o principal factor impulsionador para se
conseguir atingir esta meta?

Uma resposta poderia ser 0 aumento da participacao
no mercado através de um aumento de vendas com
os clientes existentes.
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Desta forma, aumentar o Market-Share da
empresa é um factor impulsionador do objectivo:
maximizar o lucro do accionista.

Nesta sequéncia, o modelo BSC perguntaria:
Como podemos aumentar as vendas?

A resposta do departamento de marketing poderia
ser:

- Se os clientes estdo satisfeitos com 0S nossos
produtos, € razoavel que continuem a fazer
negocios com a empresa, 0 que possibilitaria
através de uma estratégia especifica, aumentar o
volume de vendas da empresa.
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Para o modelo BSC, a satisfacao dos clientes é um
factor impulsionador do aumento da participagao no
mercado da empresa.

A préxima pergunta seria:

Como é possivel aumentar o grau de satisfacao
dos clientes?
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Uma das possiveis respostas poderia ser:

- Melhorar o atendimento aos clientes.

Da mesma forma, seguindo a logica precedente,
a reducao do tempo de entrega do produto ao
cliente, seria um factor impulsionador para
conquistar a satisfacdo dos clientes. A resposta
poderia recair no processo interno da empresa,
de melhoria continua das competéncias e
profissionalismo de seus colaboradores, etc.
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Observa-se entdo, uma verdadeira cadeia
completa de relacdes de causa e efeito, onde é
possivel mensurar o0s aspectos criticos do
desempenho organizacional.

Esta analise, possibilita que a organizacao
tenha uma visédo sobre o futuro, e um caminho
gue podera ser revisto continuamente, a luz das
informacbes obtidas sobre o0s principais
concorrentes, as inovacdes tecnoldgicas e as
expectativas dos seus clientes.

Balanced Scorecard 16




Crescimento de
Mercado

Crescimento de Aumento da
vendas carteira de clientes

Servico de Aumento da Diversificacéo de
Qualidade produtividade produtos
Avaliagéo dos Formagcéo a
funcionérios funcionério
Desenvolvimento de Compreenséo das
competéncias de Gestéo habilidades dos
funcionarios e gerentes
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Um modelo sistematizado para:

- Simplificar a estratégia;
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Um modelo sistematizado para:

- Comunicar a estratégia a toda a organizacao;
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Um modelo sistematizado para:

- Alinhar a organiza¢cédo com a estratégia;
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Um modelo sistematizado para:

- Ligar a estratégia ao plano e orcamento
anual;
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Um modelo sistematizado para:

- Medir o desempenho da organizacéo.
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O modelo classico do BSC tem quatro
perspectivas;

— Financeira,;

— Clientes;

— Processos Internos;

— Aprendizagem e Crescimento.
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Esta perspectiva tem como principal
objectivo responder as expectativas dos
accionistas, uma vez gue esta centrada na
criacdo de valor, através de elevados indices
de rendimento, garantia de crescimento e
manutencéo do negocio.
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Como é que somos vistos pelos
accionistas?

Se a implementacdo e execucdo da
estratégia, estdo a contribuir para
resultados positivos na empresa?

Ex.: O crescimento das vendas,
rentabilidade do produto, etc. 1
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Esta perspectiva, aborda os mercados e
clientes alvo da empresa, e com isso
traduzir as declaracbes de missédo e
estratégia, em objectivos especificos
baseados no mercado e nos clientes.
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Como somos vistos pelos nossos clientes?

Em que medida, os nossos esforgos relativos
a servicos e satisfacao do cliente estao a
afectar os custos brutos e o lucro bruto?

Ex.. Entrega em tempo util e sem danos,
recepcdo de queixas e reclamacgbes,
tratamento de chamadas de servigos, etc.
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Identifica os processos criticos para a
empresa alcancar a exceléncia
empresarial, o desempenho excelente
decorre de processos, decisfes e accdes
em todo o &mbito da organizagao.
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Qual é o nivel de satisfacdo que a empresa
obtém, na preparacdo e administracdo de
processos de negdécio, a fim de satisfazer as
necessidades dos clientes, quer na entrega
dos produtos assim como na prestacdo de
Servigos.

Ex.. Aumento do volume de facturacéo,
ciclo de desenvolvimento de produtos, etc...
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A quarta e ultima perspectiva do BSC, esta
relacionada com o desenvolvimento dos
objectivos e medidas, para esclarecer a
aprendizagem e o0 desenvolvimento
organizacional. Levantamento da infra-
estrutura que a empresa deve construir,
para gerar crescimento e melhoria a longo
prazo.
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Em que medida estamos a administrar com
sucesso 0s procedimentos organizacionais,
0s sistemas, e 0S recursos humanos?

Ex.: satisfagdo e manutengcdo de um quadro
de pessoal estavel, salario adequados a

categoria  profissional, novas idéias
implementadas por funcionérios,
etc... |

Balanced Scorecard 32




Viséo e
<= Estratégia
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Exemplos de Indicadores BSC
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Auséncia por doenga Niveis de Inventério Margem
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Porque mantem objetivos e metas
estratégicas da empresa de curto e de
longo prazo, alcancando um equilibrio
entre as perspectivas internas
(processos de negocios e crescimento) e
as perspectivas externas (accionistas e
clientes).
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Caracteristicas essenciais dos objectivos:

- Claros e concisos;

- Ambiciosos, mas alcancaveis;

- Correlacionados entre si; » Relacdoes causa-
efeito.

- Possiveis de serem medidos; » Comecar a
pensar nos indicadores!

- Minimo de 1 objectivo por perspectiva.
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As funcdbes dos objetivos séo:

» Avaliar as estratégias;

» Orientar as ac¢des administrativas;

» Convergir a discussdo do Planeamento
Estratégico;

» Facilitar a comunicacéo na organizacao;

» Motivar,

» Espelhar a distribuicdo de poder na
organizacgéao.

As metas sao os objectivos quantificados.
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Metas ajustadas a realidade e aos recursos disponiveis.

Nao estabelega metas
audaciosas demais

Prazo é prazo !
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Clarificacéo e
traducado da visao e
da estratégia
4
Comunicar e Balanced Feedback e
ligar os > aprendlzagem
Objectivos Scorecard estrategica
Estratégicos
\ Planear e
Estabelecer
Objectivos
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A primeira etapa do processo € obter o
consenso da administragcdo sobre os objectivos
da implementacé&o do modelo BSC.

Nesta sequéncia, é necessario definir uma
arquitectura, ou seja, a pessoa que comandara
a implementacdo. Geralmente, é escolhido
alguém do topo da organizacdo. Também é
necessario formar uma equipa e depois iniciar o
processo de implementacdo que pode ser
dividido em quatro etapas:
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Arquitectura do programa de medicao;
Definicdo dos objectivos estratégicos;
Escolha dos indicadores estratégicos;

w0 DN P

Elaboracao do plano de
Implementacao.
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1 - Arquitectura do programa de medicéo:

O grande objectivo desta etapa, € promover um
entendimento e uma analise critica entre o0s
gestores e o0 arquitecto, para que o processo inicial
incida numa unidade estratégica de negécio e que
realize actividades em toda a cadeia de valor
(inovacao, operacdes, marketing, servico pos-
venda).
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2 - Definicdo dos objectivos estratégicos:

As actividades desta etapa, implicam
disponibilizar os objectivos estratégicos nas
guatro dimensdes do BSC, confrontando-as
entre si. Nesse processo poderdo ou nao
surgir deficiéncias no inter-relacionamento,
gue deverao ser suprimidas ou preenchidas a
partir de novas discussbes e analises do
planeamento estratégico da organizacao.
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3 - Escolha dos indicadores estratégicos:

O objectivo fundamental da triagem de
indicadores especiais para o0 BSC, é o
reconhecimento dos demonstradores que
melhor transmitam a interpretacdao da
estratégia.
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4 - Elaboracéo do plano de implementacao:

Desenvolver o plano de implementacdo com os
lideres da Unidade Estratégica de Negdcios e
integrar o modelo BSC ao sistema de gestao da
organizacgéao.
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A traducdo da estratégia empresarial, através
de indicadores de desempenho estruturados
pelas quatro perspectivas do BSC (Financeira,
dos Clientes, dos Processos Internos e de
Aprendizagem e Crescimento), proporciona
uma avaliacdo de desempenho, que extrapola
apenas a mensuracédo dos dados operacionais,
delineando um novo sistema estratégico capaz
de criar valor econémico para o futuro.
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Segundo Kaplan & Norton (1997) o alinhamento
do BSC com a estratégia empresarial, inicia-se
com a definicho da missédo e dos objectivos
estratégicos do negécio em cada uma das quatro
perspectivas.

Nesta sequéncia, realiza-se uma analise dos
factores criticos de sucesso, para atingir 0s
objectivos  estratégicos, e seleccionam-se
indicadores de desempenho para se obter o
feedback da implementacdo e sucesso da
estratégia.
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O processo de feedback estratégico, permite
gue as empresas quando confrontadas com
novas ameacas e oportunidades, sejam
capazes de fazer o ciclo duplo de
aprendizagem, ou seja, mudar se necessario,
as premissas sobre as quais a estratégia foi
delineada e promover 0s ajustes necessarios.
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Na realidade, mesmo que o BSC tenha sido
construido de forma que represente
adequadamente a estratégia empresarial, é
necessaria uma reavaliacdo periodica para
estabelecer os novos padrbées emergentes e
seus respectivos indicadores de desempenho.
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Pode-se dizer que o BSC apresenta uma ordenacao
de conceitos e ideias preexistentes de uma forma
|6gica, objectiva e inteligente.

A sua correcta aplicacdo, implica uma série de
beneficios, como integracdo de medidas financeiras
e nao-financeiras, comunicacdo e feedback da
estratégia, vinculo da estratégia com planeamento e
orcamentacdo, garantia de foco e alinhamento
organizacional, entre outros.

Entretanto, ndo pode ser considerado como uma
solucao ideal e Unica alternativa para todos os males
do planeamento e administracdo estratégicos.
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Muito obrigado pela vossa atencao!!! @

Anténio Fontes — 3798
Olivério Marcelino - 5436
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