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UNIDADE 3 — MIODELO DE GESTAO ESTRATEGICA
MODULO 1 — MODELOS DE GESTAO

1 - ENTENDENDO MODELOS DE GESTAO

O modelo de gestdo procura focalizar os esfor¢cos da empresa nas chamadas competéncias essenciais e
nos objetivos estratégicos mais importantes para os quais deve dirigir atencdo e recursos, criando as
bases da gestdo estratégica. O modelo traduz a visdo e a estratégia, em conjunto de objetivos
estratégicos e respectivas medidas de desempenho, que serve de base a gestdo estratégica.

Os objetivos e os indicadores de desempenho utilizados nado se limitam a conjunto aleatdrio de medidas.
Eles derivam de processo hierdrquico do tipo top-down (de cima para baixo, na estrutura hierdrquica da
empresa), orientado pela missdo e visdo e sdo, finalmente, convertidos em objetivos e medidas
tangiveis.

O modelo de gestdo possibilita monitoramento e ajuste na implementagdo da estratégia, por meio das
respectivas medidas de desempenho, o que poderd ocasionar mudangas na prdpria estratégia. Vincula
as metas institucionais as metas pessoais, criando entendimento e comprometimento dos empregados
e gerentes. O modelo é construido por meio de processo sistematico que implica consenso e clareza
sobre como traduzir a missao e a visao em objetivos e indicadores de desempenho.

O modelo de gest3ao é composto de:
a) gestdo de processo;

b) modelo organizacional;
c) modelo de gestdo estratégica.

A figura representa o Modelo de gestdo com os seus componentes.
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Veja os exemplos de visdo, missdo, tema e objetivos estratégicos de uma empresa.
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Gestao de processo

A gestdo por processo, enquanto parte integrante do modelo de gestao, compreende a visao
integrada de todas as atividades. E uma forma de organizagdo do trabalho que possibilita as pessoas
visdo do fluxo de trabalho de uma forma horizontal, independente do local onde sao executadas as
atividades. O trabalho, organizado segundo a légica de processo toma por base o enfoque sistémico,
que envolve mudanga das partes para o todo, da percep¢ao dos objetos para as relagées
(interdependéncia entre fornecedores, executores e clientes) das estruturas com os processos, da
inter-relacdo dos problemas, da integracao e do crescimento para sustentabilidade.

Modelo organizacional

O modelo organizacional representa a forma como o trabalho sera dividido e as responsabilidades
distribuidas entre os gestores da empresa, de modo que sejam atingidos os objetivos e as metas
delineados pela estratégia. Adota-se, para isso, a organizacdo das atividades como processo. Esse
modelo compreende duas equipes: uma de dirigentes, composta pelo Chefe-Senior e pelos Chefes
Adjuntos, e uma de supervisores, responsaveis pelos macroprocessos e pelos processos necessarios a
organizagao, acompanhamento e controle das atividades para atendimento das metas estabelecidas.

Modelo de gestdo estratégica

O modelo de gestado estratégica compreende a missao, a visao, os temas, os objetivos, as iniciativas
estratégicas e as perspectivas para a empresa. Kaplan (1997) definiu as seguintes

perspectivas: institucional e financeira, clientes, processos, aprendizagem e crescimento.

Institucional e financeira

A perspectiva institucional e financeira indica se a estratégia e as respectivas iniciativas sao capazes
de gerar e desenvolver solugdes e se contribuem para a melhoria dos resultados. Preocupa-se com a
medic¢do e a administracdo de custos, visando valorizar os produtos/servicos da empresa e gerar
ganhos de receita direta. Produz impacto socioecondmico e posicionamento positivo da marca da
empresa perante a sociedade.

Clientes

A perspectiva clientes identifica os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade atuara e as
medidas de desempenho a serem utilizadas como, por exemplo, a maneira como os clientes estao
percebendo a organizagao.

Processos
A perspectiva processos internos reconhece os processos criticos nos quais devem ser concentrados
esforgos para o alcance da exceléncia. Deve incluir a preocupag¢ao com a flexibilidade organizacional
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e administrativa, comunicagdo constante, profissionalismo e ética nas decisGes.

Aprendizagem e crescimento
A perspectiva aprendizagem e crescimento distingue a infraestrutura que a organizagao deve
construir para gerar e desenvolver suas competéncias profissionais.

Visdo da Embrapa

A Embrapa Agroindustria de Alimentos é o centro de referéncia na geragao e transferéncia de
conhecimentos e tecnologia, produtos e servicos, viabilizando solucdes para a agroindustria de
alimentos.

Missdao da Embrapa

Gerar, promover e transferir conhecimento cientifico e tecnolégico, com énfase em processos,
produtos e equipamento para manter o desenvolvimento sustentavel da agroindustria de alimentos,
em beneficio da sociedade.

Tema estratégico da Embrapa

Inovacdo e Qualidade em Pesquisa e Desenvolvimento: Consiste na geracdo, adaptacao do
conhecimento e tecnologia visando oferecer produtos e servicos de qualidade, originais e adaptados
para os diversos segmentos de mercado.

Objetivos Estratégicos da Embrapa

Gerar produtos e servicos de qualidade e inovadores, por meio de equipes interdisciplinares; buscar
alternativas concretas que agreguem valor, traduzidas no que o cliente possa pagar. Tudo para, de
certa forma, trazer melhoria de vida e ou satisfagdo pessoal, aumentar a vantagem competitiva,
minimizar impactos negativos no ambiente, incorporar atributos diferenciados de qualidade e reduzir
custos de produgao.

Modelo de Gestao Estratégica - O MGE deve ser visto como instrumento que propicia nova maneira de
gerenciar o negécio da empresa e ndo somente melhoria do sistema de medi¢do de desempenho da
organizagao. O propdsito MGE nao é desenvolver novo conjunto de medidas. Os indicadores, a maneira
como descrever resultados e metas sdo, de fato, poderosa ferramenta de motivacdo e avaliagdo. Mas a
estrutura de indicadores no MGE deve ser implantada visando a desenvolver novo sistema gerencial
para a Empresa.

A distin¢do entre sistema de indicadores e gerencial é sutil, porém crucial. O sistema de indicadores
deve ser apenas o meio para alcancar-se determinada meta; o sistema de gestdo estratégica para ajudar
os executivos e dirigentes a implementar e obter feedback sobre sua estratégia. A estrutura de
indicadores do MGE deve ter o propdsito de produzir mudancas organizacionais a longo prazo.
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A construgdo e implantagao do MGE se inserem no movimento mais amplo de mudanga organizacional
planejada. Esse Modelo faz parte de um esforco de direcionamento da gestdao da empresa, de forma a
comunicar a estratégia por toda a organizacdo, alinhar objetivos e metas com a estratégia e conduzir
revisoes visando a melhoria na sua performance, e busca operacionalizar os objetivos e as metas
definidos no Plano Diretor da Empresa. O referido Modelo traduz a visdo e a estratégia num conjunto de
objetivos estratégicos, com seus respectivos indicadores de desempenho, que servem de base para a
gestdo estratégica.
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Permanente
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GLOBAIS
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/ Prazo Definido DIRETRIZES
Informacgoes

Mercado

MODELO DE
GESTAO

1das

- Indicadores
——— - Alvos
- Iniciativas

As empresas devem utilizar sistemas de gestdao e medicdao de desempenho, derivados de suas
estratégias e competéncias. Essa avaliagdo ndo deve tomar por base somente as medidas financeiras no
relacionamento com clientes e competéncias essenciais. Preserva, sim, os indicadores financeiros como
a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas também incorpora um conjunto de
medidas mais genérico e integrado sob a 6tica dos clientes, processos internos, empregados e sistemas
ao sucesso financeiro a longo prazo. O MGE traduz a visdo e a estratégia da empresa em objetivos e
num conjunto de medidas de desempenho organizadas, conforme se observa na figura abaixo (Kaplan,
1997).

O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessdria para a tradugao da estratégia em termos
operacionais

Finangas/Institucional
"Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos

pelos nossos acionistas?"

Processos internos

"Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que
processos de negoécios

devemos alcangar a exceléncia?"

Cliente

"Para alcangarmos nossa viséo,
como deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?"

Visao
e estratégia

Aprendizado e crescimento
"Para alcangarmos nossa visao,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?"
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O Modelo de gestdo estratégica prevé que, apds o estabelecimento da missdo, da visdo e das
perspectivas, se passe para a fase de definicdo dos temas estratégicos. A partir deles, os objetivos
estratégicos sdo delineados sob as quatro perspectivas de Kaplan. Os objetivos estratégicos e as
iniciativas representam o conjunto de metas e a¢des com plano de implantagao elaborados.

As definicdes determinam o direcionamento estratégico. Apds tracado o direcionamento, definem-se os
indicadores de desempenho para avaliar a performance. Em seguida, o Plano de Acao Estratégico -

PAE como meio de operacionalizar as iniciativas para os respectivos objetivos estratégicos.

O MGE e a metodologia do Balance Scorecard - BSC

Como as atividades, os processos e os programas gerenciais passam a envolver investimentos em
relacionamento, tecnologias e capacidades que ndo poderiam ser avaliadas segundo modelo financeiro
de custos histdricos; é importante a adog¢ao de um sistema de gestdo nos moldes como o apregoado
Balanced Scorecard - BSC. Ele dd atencdo aos resultados financeiros de curto prazo, mas também
reconhece o valor da construcdo de ativos intangiveis e capacidades competitivas.

O MGE, fundamentado nas premissas do BSC, é ferramenta nova que permite a alta administracdo da
empresa focalizar a aten¢do nas estratégias para o sucesso no longo prazo. E tarefa importante, mas
dificil de realizar-se.

Ao identificar os objetivos mais importantes, para os quais a empresa deve dirigir atencdo e recursos, o
MGE cria as bases de um sistema de gestdo estratégica, a fim de ordenar temas organizacionais,
informagdes de um conjunto de processos gerenciais criticos. Cada componente, em tal sistema de
gestdo estratégica, pode ser associado as metas estratégicas. Os objetivos para os clientes, para os
processos internos e para os empregados sdo articulados para alcangar o desempenho financeiro no
longo prazo. As metas, as equipes e os individuos sdo alinhados a realizagdo do desempenho
estratégico. As alocagGes de recursos, as iniciativas estratégicas e os orcamentos anuais sdo orientados
pela estratégia. E as analises passam a constituir oportunidades para o feedback e o aprendizado
relacionados a estratégia.

PAE

E o instrumento formado pelo conjunto de iniciativas e agdes estratégicas que, devidamente
executadas, levam a consecucdo dos Objetivos Estratégicos e, por consequéncia , do MGE. Pode ser
anual ou bianual.

Balance Scorecard - BSC
Metodologia desenvolvida por Robert Kaplan para medir a performance organizacional e traduzir
estratégias.
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2 - CONSTRUINDO O MGE
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A metodologia prevé que os empregados sejam incentivados a sugerir formas pelas quais a visdo e a
estratégia possam ser alcancadas. Isso lhes permite o engajamento no futuro da empresa e encoraja-os
a participar da formulacdo e implementacao dessa estratégia.

Uma equipe executiva encarrega-se da formulacdo, da implantacao do Modelo e também da tarefa de
compartilhar o processo com todo o grupo funcional, no momento da implantacdo, em cada Unidade.
Com a compreensdo dos objetivos estratégicos e suas iniciativas, os esforcos e acdes da empresa se
alinham aos processos necessarios. Nesses, a cada individuo cabe atuacdo especifica, sugerindo a
realizacdo dos objetivos. A necessidade da comunicacdo da implantacdo do Modelo serve para
aumentar a compreensdo que cada qual na empresa tem da estratégia e da motivacdo, para assim agir
no intuito de alcancgar os objetivos estratégicos.

Mas, como tudo comega?

Inicia-se com o processo de comunicagdo para mobilizar os empregados quanto as agdes voltadas para
a consecugdo da visao que a empresa deseja alcancar. Tal visdo deve ser estabelecida e compartilhada.
A énfase nas causas e efeitos dos objetivos estratégicos executados ddo, ao processo, a caracteristica de
sistémico e dinamico.

A metodologia BSC possibilita traduzir a estratégia em sistemas de mensuragao porque consegue definir
objetivos e metas que transmitem a estratégia. Deve ainda, direcionar os dirigentes e empregados para
os fatores capazes de levar a empresa a grandes realizagGes competitivas.

Um bom Scorecard deve ser capaz de integrar as medidas de resultados (indicadores) com os vetores de
desempenho (que refletem as estratégias, indicadores de tendéncia = o que deve ser feito hoje para
criar valor no futuro), por meio de vdrias relagdes de causa e efeito, do tipo “se - entdo”. Isso possibilita
raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos, nos diversos setores, compreendam como
as pecas se encaixam e como o seu papel influencia o de outras pessoas, além de facilitar a definicdo dos
vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que medem e alimentam a mudancga. Enfim, essa
abordagem facilita o aprendizado em equipe.
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O objetivo do BSC é criar novo papel em nivel corporativo, qual seja: monitorar e avaliar a estratégia de
cada unidade operacional.

Abaixo estdo as grandes fases da construcdao do MGE:

e Definicdo e andlise de correlacdo (causa
e efeito) dos objetivos estratégicos, a
partir daqueles definidos no
planejamento, caso ja tenham sido

¢ Formacao da equipe de coordenacgao para
aprendizado, dominio da metodologia e
adaptacao da teoria a cultura organizacional

da unidade.

un elaboradas.
¢ Planejamento do projeto, agdes de ¢ Defini¢dao de indicadores de
divulgacdo das bases e dos beneficios do desempenho para os objetivos
modelo. estratégicos.

¢ Formacao das equipes de formuladores
(dirigentes da Unidade e empregados) e
facilitadores (técnicos da unidade
formadores de opinido);

¢ |dentificacdo e desenvolvimento de
iniciativas, acGes estratégicas e alvos de
performance;

e Estabelecimento da visdo e dos temas
estratégicos, a partir da missao ja definida,
conduzida pela equipe de facilitadores.

e Elaboragdo do plano de implantagdo das
e Estudo preliminar de mercado e clientes acdes.

visando a identificacdo do portfdlio de
negdcios da Unidade Dirigente e dos
clientes.

3 - Passos praticos para a construcdao do MGE

Passo 1 - Selecionar a unidade organizacional adequada para ser o piloto

Passo 2 - Identificar relacdes entre a Unidade e a Sede da
Empresa

Passo 3 - Estudo preliminar de mercado e clientes — obtencdo do foco do negdcio

Passo 4 - Realizar entrevistas para obter consenso em relacdo aos objetivos estratégicos

Passo 5 - Sessdo de sintese

Passo 6 - Reunido de consenso
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Passo 7 - Desenvolver o plano de implementacdo do Modelo

Passo 8 - Reunido de consenso do plano de implementacdo do Modelo

A construcdo do MGE corporativo funciona melhor numa unidade estratégica de negdcios, de
preferéncia a que tenha atividades de uma cadeia completa: inovac¢do, operac¢des, marketing,
comercializacdo e servicos. A questdo relevante é se a unidade possui estratégia para realizar sua
missdo. Em caso afirmativo, a unidade é candidata valida ao BSC.

Apds definida e selecionada, o executivo responsavel pela modelagem deve analisar o relacionamento
da unidade com outras, além da estrutura divisional e corporativa.

Visa estabelecer prioridades para consolidar e integrar os muitos programas de mudancas existentes.
Avalia resultados que geram valor para a clientela atual e futura, e de que forma devem ser
aperfeicoadas as capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e
procedimentos para a melhoria do desempenho. O resultado deve ser um conjunto de iniciativas
estratégicas gerenciaveis, voltadas para alcancar objetivos especificos de reconhecida importancia
estratégica.

Leitura e analise dos documentos internos sobre a visdo, missao e a estratégia da empresa e da
unidade. O executivo responsavel pela modelagem obtém informagdes sobre o setor e o ambiente
competitivo, inclusive sobre tendéncias, inovacdes tecnoldgicas e preferéncias dos clientes. Apds a
analise dos documentos, a equipe responsavel pela modelagem (duas pessoas) realiza entrevistas de,
aproximadamente, 90 minutos cada, para obter informacdes sobre os objetivos estratégicos e as ideias
preliminares da empresa para as medidas, abrangendo as quatro perspectivas. Na entrevista, uma
pessoa pode concentrar-se nos objetivos e medidas reais especificados pelo executivo, enquanto outra
tenta captar citagdes que sirvam para respaldar e dar mais significado aos objetivos e as medidas
definidas. As entrevistas podem fluir livremente e ndo seguir estrutura predeterminada. Consiste em
estabelecer objetivos que, se alcancados, possam transformar a empresa rumo a visdo definida.
Também comunica e responde duvidas sobre o Modelo, obtém informagGes quanto a estratégia
organizacional e busca saber como tal se traduz em objetivos e medidas para o Modelo. A entrevista
voltada para os objetivos inclui a tradugdo da estratégia e dos fins em medidas operacionais tangiveis,
conhecer melhor as preocupagdes em relagao ao desenvolvimento do Modelo, identificar conflitos
potenciais entre os participantes, quer em relagdo a estratégia e aos objetivos, quer em nivel pessoal
ou interfuncional.

Realizadas as entrevistas, a equipe de modelagem se relne para discutir as respostas obtidas nas
entrevistas, destacar questdes importantes e preparar relagao de objetivos por perspectiva como
também medidas que servirdo de base para a primeira reunidao com a alta direcdao da empresa ou da
unidade. Cada perspectiva e cada objetivo serdo acompanhados por citagdes andnimas que explicam e
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respaldam os objetivos e identificam questGes a serem resolvidas pelos alvos. Deve-se identificar se a
relacdo preliminar de objetivos retrata a estratégia da unidade de negécio e da empresa e se os
mesmos estao interligados em relacdo de causa e efeito nas quatro perspectivas.

A equipe de modelagem realiza reunido com a alta administragao para dar inicio ao consenso, em
relacdo ao Modelo delineado. O lider da equipe deve conduzi-la e ser um facilitador durante o debate
sobre as declaragdes de missao e estratégia. Exemplo: “Se eu for bem sucedido na minha visdo e
estratégia, de que maneira o meu desempenho sera diferente para os clientes, para os processos
internos e para a minha capacidade de inovagao e crescimento?” O lider da equipe de modelagem
mostra os objetivos propostos, suas classificacdes e citacdes nas entrevistas. Cada objetivo deve ser
discutido individualmente, sem compara-lo a outros, para que sua relevancia, seus pontos fortes e suas
deficiéncias possam ser totalmente explorados. Para os objetivos, a equipe elaborara detalhada
descricao. Pode ser solicitada uma sessao de brainstorming para definicdo dos indicadores que melhor
captam e comunicam a inteng¢do do objetivo. Para cada indicador proposto, devem ser identificadas as
fontes das informacgdes necessarias e as agdes necessarias para tornar os esclarecimentos acessiveis.
Ao final da reunido, a equipe deverd identificar de trés a quatro objetivos estratégicos para cada
perspectiva, uma descri¢ao circunstanciada e uma lista de indicadores potenciais para cada objetivo.
Apds a reuniao, a equipe elaborara e distribuird documento sintetizando as conclusdes.

Um plano de implementagcdo do Modelo incluindo as metas e a maneira como os indicadores ligam-se
aos sistemas existentes, deve ser desenvolvido pelos gerentes de objetivos. O plano deve contemplar

as a¢Oes de comunicacgdo a toda a empresa, incentivando e facilitando o desenvolvimento das a¢ées de
implementacdo, integracdo a filosofia gerencial da empresa e um sistema de informacgGes que sustente
o Modelo.

Gerentes de objetivos
Sdao empregados designados pela alta administracdo como responsaveis por determinado objetivo
estratégico.

Outra reunido com a alta administracdo é importante para se chegar a decisdo final sobre a visdo, os
objetivos, os indicadores e o plano de implementagdo, a fim de validar as agdes que serao conduzidas
por este plano. Poderd identificar e implementar agdes para alcance das metas programadas no plano.

4 - REUNIAO DE REVISAO ESTRATEGICA (ACOMPANHAMENTO)
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A, A REDNIAS
DE REVISAD  S= Vo

A reunido formal e periddica de revisdo estratégica desempenha papel fundamental no processo de
aprendizado estratégico da equipe executiva. A maior parte das reunides focaliza as questoes
operacionais, ndo estratégicas. A analise de questdes operacionais, embora com foco de curto prazo,
frequentemente identifica questdes que causardo impacto de longo prazo, sendo incluidas na agenda da
revisdo estratégica trimestral. De forma semelhante, durante a revisao estratégica, questées que exijam
melhor execu¢do em nivel operacional podem ser incluidas na agenda mensal das reunides
operacionais.

A reunido deve examinar se questdes relacionadas a implicacdes estratégicas de longo prazo (como a
criacdo de comprometimento organizacional mais forte com a qualidade, demandas da clientela, novos
mercados, satisfacdo da clientela, lancamentos de novas tecnologias e competéncias dos empregados)
continuam coerentes com o plano estratégico. E, ainda, se os recursos adequados continuam sendo
alocados a realizagdo do plano estratégico. Deve ser organizada sob a forma de andlise de desempenho
ampla e equilibrada. A discussado focaliza a estratégia, no sentido de avaliar se a mesma esta alcangando
seus objetivos de curto prazo, se os de longo prazo serao realizados e se é necessario fazer modificagdes
na estratégia.

As revisGes devem focalizar mais as medidas em que haja disponibilidade de dados; porém, a falta de
dados para uma medida ndo deve impedir a revisdo. A auséncia de indicadores deve motivar o
desenvolvimento de um plano para obter dados, pois a falta de dados indica a inexisténcia de processo
gerencial adequado.

E preciso reunir-se com funciondrios de setores diversos, identificados aleatoriamente, no intuito de
determinar o nivel de conscientiza¢do e difusdo do programa. Depois, entdo, a equipe apresenta
avaliacdo independente e objetiva da estrutura e do processo do Scorecard. A revisdo deve permitir que
os gerentes ndo se envolvam na rotina didria e mensal e possam refletir sobre as questdes estratégicas.
A andlise ajuda a transferir as melhores praticas de uma agao a outra.

WEIAMDS .
E3CoLua ALEATS .,
HiLIMs
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Os mecanismos de andlise de correlagdo, jogo gerencial e andlise situacional, relatdrios verbais e
revisoes de iniciativas estratégicas permitem que uma organizacdo analise e pense regularmente sobre
suas direcGes estratégicas. Os desvios do desempenho planejado ndo sdo usados para cagar bruxas nem
para atribuir culpas ou responsabilidade; eles devem ser tratados como oportunidades para aprender. A
discrepancia entre o desempenho real e o planejado estimula os executivos a discutirem a validade de
suas hipoteses.

5 - BARREIRAS A IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA
Criam-se barreiras aos sistemas tradicionais, nas seguintes situacdes:

¢ quando ndo se consegue traduzir a visdo e a estratégia de forma compreensivel e factivel. As
divergéncias entre a maneira como a missdo/visdo resultam em ag¢des. A consequéncia é a
fragmentacdo e subotimizacdo das iniciativas ndo integrativas;

» o0 foco das metas das unidades/equipes/individuos continua a ser o cumprimento dos orcamentos.
As metas de equipes e individuos vinculadas a consecucdo das metas taticas e de curto prazo sao
priorizadas, em detrimento da criacdo de capacidades que permitam a realizacdo de metas estratégicas
e prazos mais longos;

« feedback tatico. E o sistema gerencial que oferece feedback sobre o desempenho operacional a curto
prazo. Estabelece comparagdo entre resultados reais e os orgamentos mensais e trimestrais. Ha pouca
atencdo as andlises dos indicadores da implantagdo e do sucesso da estratégia. Necessita de realizagao
de reunides periddicas de analise de desempenho para revisar a estratégia ou tomar decisGes a ela
relacionadas.

eteMm © SEU
FEEDBACHK

Quando os individuos compreendem as metas de longo prazo, assim como as estratégias para alcanga-
las, os esforgos e as iniciativas se alinham aos processos necessarios de transformacgdo da realidade
organizacional rumo ao alcance da visdo (comprometimento).

Estabelecidas as metas para as perspectivas, os gerentes de cada objetivo poderao avaliar se as
iniciativas permitirdo atingir os ambiciosos objetivos, ou se novas iniciativas serdo necessarias.

Finalmente, a institucionalizacdo de processo destinado a coletar dados para o indicador leva a empresa

a desenvolver iniciativas estratégicas, a fim reunir informacgdes relevantes e facilitar o melhor
gerenciamento de processo interno critico.
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RESUMO

O modelo de gestdo procura focalizar os esforcos da empresa nas chamadas competéncias essenciais e
nos objetivos estratégicos mais importantes. A organizacao deve dirigir atencao e recursos, criando as
bases da gestdo estratégica, composta pelo Modelo de Gestdo Estratégica - MGE, pela Gestdo de
Processo e pelo Modelo Organizacional.

A Gestdo Estratégica tem por objetivo definir a missdo (razdo de ser da empresa), a visdo (desejo futuro
da empresa), os temas (sérias inten¢des a serem perseguidas), os objetivos e as iniciativas (a¢des para se
alcancarem os objetivos estratégicos) e as perspectivas (caracteristicas do conteudo estratégico).

A gestdo por processo organiza o trabalho com o enfoque sistémico. Isso envolve uma mudanga das
partes para o todo, da percepgdo dos objetos para as relagGes (interdependéncia entre fornecedores,
executores e clientes) das estruturas com os processos, da inter-relacdo dos problemas, da integracdo e
do crescimento para sustentabilidade.

O Modelo Organizacional representa a maneira de dividir e distribuir o trabalho e as responsabilidades
entre os gestores da empresa, na busca para se atingirem os objetivos e as metas delineados pela
estratégia.

A construcdo e a implantacdo do MGE se inserem no movimento mais amplo de mudanca organizacional
planejada. O modelo faz parte do esfor¢o de direcionamento da gestdao da empresa, de forma a
comunicar a estratégia por toda a organizacdo, alinhar objetivos e metas com a estratégia e conduzir
revisoes visando a melhoria na sua performance, além de operacionalizar objetivos e metas definidas. O
modelo traduz a visdo e a estratégia num conjunto de objetivos estratégicos, com seus respectivos
indicadores de desempenho, que servem de base a gestdo estratégica.

As atividades, os processos e 0s programas gerenciais envolvem investimentos em relacionamento,
tecnologias e capacidades que ndo poderiam ser avaliadas segundo modelo financeiro de custos
histdricos. Por isso, é importante a adocdo de um sistema de gestdo nos moldes como o

apregoado Balanced Scorecard - BSC. O MGE, fundamentado nas premissas do BSC, é ferramenta nova
gue permite a alta administracdo da empresa focalizar a atengdo nas estratégias para o sucesso no
longo prazo.

O BSC, metodologia desenvolvida por Robert Kaplan, é voltado para medicdo da performance
organizacional. Usa medidas para traduzir estratégias; da atencdo aos resultados financeiros de curto
prazo, mas também reconhece o valor da construcdo de ativos intangiveis e capacidades competitivas.

Os passos praticos para a construgdo do MGE sdo: 1) selecionar a unidade organizacional adequada para
ser o piloto; 2) identificar relagdes entre a Unidade e a sede da empresa; 3) o estudo preliminar de
mercado e clientes — obten¢do do foco do negdcio; 4) realizar entrevistas para obter consenso, em
relacdo aos objetivos estratégicos; 5) sessdo de sintese; 6) reunido de consenso; 7) desenvolver o plano
de implementacdo do modelo e 8) reunido de consenso do plano de implementacdo do modelo.
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A implantacdo da estratégia enfrenta algumas barreiras criadas aos sistemas tradicionais nas seguintes
situacOes: a) quando ndo consegue traduzir sua visdo e sua estratégia de forma compreensivel e factivel;
b) o foco das metas das unidades/equipes/individuos continua a ser o cumprimento dos orcamentos; e
c) feedback tatico.

A institucionalizacdo de um processo voltado para a coleta de dados para o indicador leva a empresa a

desenvolver iniciativas estratégicas que reinem informacdes relevantes e favorecem o melhor
gerenciamento de processo interno critico.

UNIDADE 3 — MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA
MODULO 2 — INDICADORES DE DESEMPENHO

1 - CONCEITOS DE INDICADOR DE DESEMPENHO

e A mensuragdo de desempenho de pessoas, produtos e processos de empresas é uma forma
importante de crescimento e aprimoramento continuo das organiza¢des?

e E meio necessario para se gerenciar e controlar as atividades e os resultados empresariais?

e Medicdo é fator-chave da gestdo do desempenho?

e Sem medicdo ndo se podera identificar, descrever e estabelecer prioridades para os problemas?

A busca pela exceléncia das a¢des organizacionais tem sido tema constante para a sobrevivéncia das
empresas, além da procura, cada vez mais intensa, por maior destaque no mercado. Portanto, é preciso
implementar processos continuos que permitam interpretar os resultados das agdes empresariais em
parametros objetivos. E necessaria, para tanto, a existéncia de avaliagdes, também objetivas.

Ndo se pode pensar em avaliagdes objetivas de resultados da implantagdo do Plano Estratégico sem que
indicadores sejam elaborados e selecionados para balizar os procedimentos organizacionais. Um sistema
de indicadores de desempenho permite que o plano estratégico seja acompanhado, ajustado e
aprimorado conforme vai sendo implementado. Se a organizagdo ndo conta com sistema de medicdo de
desempenho poderd implementar seu Plano Estratégico de forma inadequada.

(| Lo @us

| I'I" i IMDCAOR
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£

“0 conceito do indicador estd associado a um modelo e uma varidvel aleatdria em fungao
do tempo. Portanto, define-se indicador como formas de representacdo quantificavel
de caracteristicas de produtos e processos utilizados para acompanhar e melhorar
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”

os resultados ao longo do tempo.
(Tadachi :1996)

Representagao
Representagao: modelo.

Caracteristicas (requisitos, atributos, especificacdes ou condi¢des de contorno)
Algo que distingue ou algo que diferencia.

Produtos
(bens + servicos)
Efeito do processo.

Processos

(sistemas, fungdes e sub-processos)
Conjunto de causas e condigoes

que transforma os recursos em produto.

Resultados
Valores obtidos do indicador.

Tempo
Qualquer indicador deve estar associado a uma frequéncia de medigGes.

Indicador é o parametro quantificavel e comparavel, derivado de alguma informac¢do ou dado basico
gerado pelo processo ou associado a ele. Pode-se dizer que indicador é representacdo quantitativa de
caracteristicas de um produto ou processo que mensura certo aspecto do desempenho, buscando
comparagoes entre a medida e as metas definidas.

Vale lembrar que as metas definidas em fung¢do da fixagdao dos objetivos e da missdo organizacionais é
um dos itens necessdrios a realizacdo de comparacgdes e, portanto, a valida¢do dos indicadores. Isso
mostra que os indicadores devem estar intimamente relacionados ao processo de planejamento
estratégico da empresa.

E preciso atentar para o fato que o indicador ndo é a prdpria realidade avaliada e sim uma aproximacao

dela. Trata-se de instrumento que busca conhecer a realidade que pretende avaliar e identificar as
situagdes existentes no ambiente em que a organizagdo estd inserida.
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Associados ao conceito de indicador, tém-se os conceitos de indice e de padrao.

Entretanto, um nimero nado é, por si, um indicador. Torna-se um indicador apenas se trouxer alguma
informacao, ou a ideia associada ao numero. Exemplo elucidativo sobre o assunto é a temperatura
corporal de uma pessoa (Vifia, 1986).

indice
Utilizado para quantificar o indicador é o resultado numérico de uma relagdo matematica
correspondente ao indicador.

Padrao
E o indice escolhido como referéncia de comparagdo ou de meta de desempenho a ser alcangada.

Exemplo elucidativo sobre o assunto é a temperatura corporal

E de conhecimento “quase popular” que existe diferenga entre o estado de satide de uma pessoa
com a temperatura corporal medida em 36 graus (“estado saudavel”) e outra que a tenha em 40
graus (“estado de doenga”). Porém, se ndao houver correspondéncia universal entre esses nimeros
eles nada significam. Ou seja, as temperaturas de 36 graus sdo sempre indicativas de estados
saudaveis e as temperaturas de 40 graus, de estados febris.

Entretanto, podem os médicos, tendo apenas os nimeros, apontar algum tipo de enfermidade
generalizante nos pacientes com tais temperaturas? Eles apenas sabem que a pessoa apresenta
alguma alteragdo de saude, necessitando de outros exames, utilizando outros indicadores para saber
exatamente qual a enfermidade e o tratamento adequado.

2 - FUNCAO DOS INDICADORES
Um indicador de um processo tem como fungdo avaliar a performance do mesmo e indicar um padrdo a
ser alcancado. O indicador deve ser facilmente compreendido por todos para fornecer parametros a

otimizac¢ao do processo.

De maneira geral, tomando por base a ideia de Tadachi, pode-se dizer que os indicadores servem para:
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e transmitir as necessidades e expectativas dos clientes;

e viabilizar o desdobramento das metas do negdcio;

e dar suporte a andlise critica dos resultados do negécio, as tomadas de decisdo e ao
replanejamento;

e contribuir para a melhoria dos processos e produtos da organizacgdo.

Os indicadores de desempenho ndo podem ser definidos como simples medi¢des. Para melhor
explicacdo, o quadro abaixo apresenta uma sintese da diferenca entre esses pontos.

Indicadores de desempenho Simples medi¢oes de desempenho
Dao visibilidade ao desempenho de questdes Sado utilizados para mensurar, de forma
nao passiveis de mensuragdes simples e diretas. | simples e direta, as dimensées que podem ser
Por exemplo, a efetividade do sistema de saude | facilmente averiguadas. Por exemplo, o
de um estado ou do ensino universitario de um numero de quildmetros asfaltados em uma
pais. rodovia ou o nimero de alunos matriculados
nas universidades publicas.

Defini¢do do indicador - Em principio, todas as atividades de um processo podem ser medidas. Os
produtos e servigcos gerados por um processo devem ser medidos por diversas razGes. A principal razao
seria a verificagdo do atendimento das necessidades dos clientes. O ponto basico para definir indicador
de um processo é perguntar aos clientes quais os seus requisitos para avaliagao dos produtos ou
servigos que recebem. Pode-se também utilizar os requisitos dos clientes para orientar na definigdo dos
indicadores que a solugdo do problema necessita.

Os indicadores devem ser estabelecidos de forma que os executores e gerentes do processo disponham,
de forma sistematica, de informacgées durante sua execucdo, principalmente quanto aos fatores criticos.
Para intervir na execucdo, visando o seu aprimoramento, devem ser estabelecidos e medidos
periodicamente, para identificar possiveis desvios que interferem no seu desempenho. Sdo utilizados
para medir a eficdcia e a eficiéncia do processo e, consequentemente, sua efetividade. Tanto a eficdcia
como a eficiéncia geram indicadores de qualidade (ou de eficacia) e indicadores de produtividade (ou de
eficiéncia).

Indicador de qualidade ou de eficacia
E 0 que mede o resultado. Exemplo de indicador dessa natureza é a satisfagdo dos clientes do
processo. Portanto, deve ser definido em conjunto com o mesmo.

Indicadores de produtividade ou de eficiéncia
Medem a utilizagdo de recursos na execu¢ao de metas programadas.

O acompanhamento adequado de cada fase do projeto podera trazer varios beneficios a organizagao.
Dentre eles podem ser relacionados os seguintes:
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¢ determinar os fatores nos quais a atencao gerencial deve ser focalizada;

¢ definir as informacgdes a serem coletadas, reduzindo o alto custo gerado com informacodes
desnecessarias;

o facilitar a coordenacao das a¢des desenvolvidas pelas areas funcionais envolvidas no projeto e a
integracdo delas em torno de pontos criticos, garantindo que os objetivos e metas estabelecidos sejam
atingidos.

Os indicadores de desempenho podem ser:

Qualitativos sdo abrangentes no escopo, de dificil mensuracao e referem-se a eficacia. Relacionam-se a
padrdes de aceitabilidade do produto, ou seja, em que medida o cliente (interno ou externo) julga o
produto recebido. O indicador de qualidade de um microcomputador fabricado pela IBM seria, por
exemplo, o grau de satisfacdo dos usudrios do referido micro, em relacdo a assisténcia técnica
fornecida por aquela empresa.

Quantitativos sdo mensuraveis e refletem a eficiéncia do processo produtivo. Referem-se a
produtividade (prazos, custos etc.). Por exemplo, o indicador de produtividade do trabalho é calculado
como o quociente da producio fisica de um produto, pelo nimero de homens/horas trabalhadas na
producao.

E necessdrio alertar quanto a diferenca entre informagao basica e indicador.

A informagao basica transforma-se em indicador, quando comparada com algum parametro. Tomando-
se como base um dos exemplos acima, o nimero de clientes satisfeitos com o microcomputador da IBM
é a informacado. Ela se transforma em “indicador” quando é comparada com os clientes nao

satisfeitos da prépria empresa ou quando é comparada com informagdo semelhante de outros
fabricantes de microcomputadores.

Definir indicadores de qualidade e produtividade é imprescindivel para avaliar a melhoria do
desempenho atual, acompanhando o progresso alcancado pela empresa. Indicadores setoriais

possibilitam que cada organizagdo compare seu desempenho com outras empresas do setor e avalie seu
nivel de competitividade.
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Os indicadores quase sempre sdo compostos por varidveis decorrentes de um dos seguintes
conjuntos: custo, tempo, quantidade e qualidade.

Para a definicdo do indicador é necessario identificar quais as dimensdes mais adequadas para
caracterizar o desempenho do processo.

As dimensdes podem ser definidas como:

¢ qualidade intrinseca - confiabilidade, desperdicio, tempo de ciclo (tempo total necessario para
completar o processo do inicio ao fim);

¢ atendimento — indice de reclamacdes, tempo de espera;

¢ seguranca (prejuizos) — indices de acidentes de trabalho, prejuizos causados ao cliente;

¢ relagGes de trabalho — absenteismo, auséncias por licenca médica, satisfacdo no trabalho;

e custo — custo do produto, adequacdo do preco;

¢ legalidade — cumprimento a legislagdo, contratos e acordos.

MNOSSA! O LUIS wal
FICaR DE LICEMNCA
UM TEMPED

Para que se tenha bons indicadores é preciso que eles sejam:

¢ importantes, confidveis, coerentes, simples e

® estaveis e duraveis;
claros;

. e comparaveis para mensurag¢ao do
¢ abrangentes ou representativos;

desempenho;
e facilmente localizados e verificados; ¢ relacionados ao negécio;
¢ de baixo custo de obtencdo e de uso; e associados as estratégias globais.

A maneira mais adequada para definir indicadores é examinar cada atividade do processo que o afeta,
em relagdo a eficacia (qualidade) e a eficiéncia (produtividade). As medidas do processo sdo
fundamentais para o perfeito entendimento das caracteristicas dos produtos ou servigos gerados e das
relagdes que ocorrem entre fornecedores e clientes. Se ndo ha como medir os processos, ndo hd como
gerencia-los.

Dimensoes

Sao aspectos ligados as necessidades dos clientes ou a maneira como o processo é realizado
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08

A definicdo sobre o que medir esta relacionada a estratégia de negdcio da organizagao. O gerente do
processo é o responsavel por implantar um sistema de medidas adequado, que permita a todos os
envolvidos desenvolverem seus trabalhos adequadamente. O gerente e a equipe sinalizam o que
consideram importante para medir o resultado. Porém, antes de definir os indicadores, as organizacdes
devem atentar para a natureza de seus trabalhos e para a ideologia existente no ambiente em que tais

indicadores serdo elaborados.

PASSOS PARA A DEFINICAO
DOS INDICADORES DO PROCESSO

PASSO 1 m PASSO 3 PASSO 4

Definir qual
Utilizar as a dimensao Definir o indicador
informagdes (qualidade, e a formula para
coletadas na atendimento, gerar o indice
fase de definigao seguranga, concernente
do processo, relagdes de a dimensao

Definir o plano
para corrigir
alguma i
nadequagao
diagnosticada

no Passo 1.

contemplando: trabalho, custo definida no
€SCopo, macro- e legalidade) Passo 2
diagrama e que se deseja
fluxograma para medir ou
visualizar a situagao acompanhar no
atual do processo. desempenho
do processo

09

Como medir a qualidade dos produtos e servicos de um processo

A medi¢do do desempenho de uma empresa é fundamental para a gestdo organizacional de qualidade.
Ela subsidia os gerentes com as informagdes necessarias a tomada de decisGes e ao desenvolvimento de
acoes de melhoria da qualidade e da produtividade da empresa.

O problema de medigao nao é simples. Nao existe férmula Unica e nem sistema de medigdo absoluto: os
indicadores de desempenho devem ser construidos de acordo com a natureza especifica de cada
negocio e de seus objetivos. Nao é possivel reduzir a complexidade do desempenho do negdcio a um
Unico indicador. Sdo necessarios varios indicadores que reflitam os diferentes aspectos nos quais a
estratégia do negdcio se realiza.

Cada produto ou servigo necessita de suas proprias unidades de medida. Por exemplo, o padrdo de
qualidade de um processo é o referencial usado como base de comparagao para avalia¢cdo da qualidade
de determinado produto ou servigo. Além disso, é preciso entender os varios indicadores em seu
relacionamento mutuo, para que eles constituam instrumentos eficazes de gestao.

Para se encontrar unidades de medida adequadas pode-se perguntar aos individuos que recebem os
produtos ou servigos gerados pelo processo (clientes internos e externos) quais sao as
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necessidades e padroes exigidos e, entdo, adota-los. Em seguida, devem ser estabelecidos os padroes
de desempenho aceitdveis para o processo. Se o padrdo nao é obtido, existe algum desvio e devem ser
adotadas ac¢des corretivas.

Algumas caracteristicas da qualidade de um produto ou servi¢co baseiam-se na subjetividade dos
clientes. Nesses casos, é necessario transforma-las em caracteristicas mensuraveis. Por exemplo, a
caracteristica seguranca de determinado servico é dificil de ser medida; entretanto, pode-se mensurar o
numero de acidentes decorrentes da falta de seguranca do referido servico.

As transformacdes das necessidades dos clientes externos em requisitos mensurdveis devem permitir a
guantificacdo, o entendimento das etapas do processo e o estabelecimento de metas para cada
processo. Apds o estabelecimento dos requisitos mensurdveis devera ser estabelecida avaliacdo de
eficacia para o processo.

O aprimoramento da eficacia (indicador de qualidade) é o fator basico para beneficiar os clientes;
porém, o aprimoramento da eficiéncia é fator basico para beneficiar o préprio processo (indicador de
produtividade). As formas de medir a qualidade (eficacia) de um processo podem ser realizadas por
meio de pesquisas, inspegdo, entrevista, monitoragdo das reclamagdes dos clientes e percepg¢do dos
executores do processo, em contato com os clientes. O trabalho de uma pessoa ou de uma equipe, pode
ser medido de varias formas e por diferentes agentes.

3 - CONSEQUENCIAS DA UTILIZACAO DE INDICADORES

O desempenho de uma empresa pode ser aprimorado por meio do implemento de sistemas de medicao
de desempenho.

A mensuragdo é parte integrante do sistema gerencial da empresa, constituindo sistema de apoio,
elaborado a partir das metas da organizagao, para o planejamento, solu¢ao de problemas, controle,
desenvolvimento de melhorias e motivagao dos recursos humanos.

Porém, lidar com indicadores pode significar mudancas nos padrdes anteriormente seguidos pela cipula
administrativa e pelos funcionarios das empresas, de forma geral. Tais mudancgas envolvem alteracGes
tanto do tratamento gerencial quanto da assimilagdo de uma nova cultura organizacional; por isso, nem
sempre as transformagdes ocorrem com a necessaria intensidade, em curto prazo.
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As medicdes dos processos devem ser estabelecidas tendo em mente o
que medir, onde medir, como medir, guem deve medir, quem deve dar o feedback e quem estabelece
o padrao.

Como exemplo de indicadores temos Indicadores de Processo gestdao de laboratdrios e Indicadores de
processos segundo os interessados e a natureza.

O que
Devemos medir os indicadores, por exemplo: percentual de erros e de atividades urgentes, tempo
entre inicio e fim de determinadas atividades, nimero de tarefas em atraso etc.

Onde
A medida deve ser feita nos pontos onde o processo gera algum tipo de resultado.

Como

De acordo com as atividades sao empregados diferentes tipos de método ou instrumentos.

Quem deve dar o feedback
Cliente e equipe ou pessoa que mede o processo.

Quem deve medir
As medidas sao feitas pelos executores ou clientes.

Indicadores de Processo gestao de laboratérios

DIMENSAO
DO INDICADOR FORMULA iNDICE| INDICE SRS
INDICADOR ATUAL| PADRAO
N° de Anadlises Fora do Padrdo
(NAFP)
. Proporgdo de x 100/ N° o o
RUElREE analises erradas de AndlisesRealizadas (NAR) mes | b Lano
NAFP x 100
NAR
Indicadores de processos segundo os interessados e a natureza
Eficacia Eficiéncia Efetividade
Interessados| Satis-|Confiabi- Renta- Tempolljroduti— - Segu-
I o | P . . til I t
magemlfacaolldade reso bilidade] de |vidade pULIEles uloRle 0ran<;a
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ciclo

Cliente
externo

Acionista
(ou
Governo)
Sociedade
Empregado
Fornecedor
ou parceiro

Padrao
O padrao a ser alcangado pode ser estabelecido pelo cliente ou pelo contexto social ou de mercado.

RESUMO

A construcdo de indicadores busca o aprimoramento das empresas, mediante a percepc¢ao de seus
procedimentos e a comparacado de seus resultados com parametros fixados previamente. Como eles sdo
elaborados, principalmente, a partir das metas da organizacao, se estas ndo forem definidas de forma
adequada e realista, os resultados gerados pelos indicadores poderdo apresentar falsa realidade.

Indicador é parametro quantificavel e comparavel, derivado de alguma informacdo ou dado basico,
gerado pelo processo ou associado a ele e, portanto, trata-se de variavel que reflete ou representa
outras variaveis mensurdveis. Em principio, todas as atividades do processo podem ser medidas.

O indicador é aproximacdo da realidade avaliada e é apenas ferramenta utilizada para conhecer a
realidade que se pretende avaliar e identificar as situacGes existentes no ambiente em que a
organizacdo esta inserida. Porém, o numero so se tornara o indicador se associado a alguma ideia ou
informacao.

O indicador de um processo tem como funcgdo avaliar-lhe a performance e indicar o padrao a ser
alcancado. Os indicadores servem para: transmitir as necessidades e expectativas dos clientes; viabilizar
o desdobramento das metas do negdcio; dar suporte a analise critica dos resultados do negdcio, as
tomadas de decisao e ao replanejamento; contribuir para a melhoria dos processos e produtos da
organizagao.

O indicador é utilizado para medir a eficacia e a eficiéncia do processo e, consequentemente, sua
efetividade. O indicador deve ser facilmente compreendido por todos, para fornecer parametros a
otimizac¢ao do processo.

Indicador de qualidade ou de eficacia é o que mede o resultado. Exemplo: a satisfacdo dos clientes do

processo. Indicador de Produtividade ou de Eficiéncia: é aquele que mede a utilizagdo de recursos na
execucao de metas programadas.
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O gerente do processo é o responsavel por implantar um adequado sistema de medidas, que permita a
todos os envolvidos desenvolverem seus trabalhos adequadamente. O gerente e a equipe sinalizam o
gue consideram importante para medir o resultado. Uma forma de se definir indicadores é estabelecer
os padrdes de desempenho aceitaveis para o processo, apds ouvir o cliente e identificar as necessidades
e expectativas deste.Se o padrdo nao é obtido, existe algum desvio e devem ser tomadas agdes
corretivas pela equipe.

Nao existe formula Unica e nem sistema de medicdo absoluto: os indicadores de desempenho devem ser
construidos de acordo com a natureza especifica de cada negdcio e de seus objetivos. Cada produto ou

servico necessita de suas préprias unidades de medida.

Lidar com indicadores pode significar mudancas do tratamento gerencial e dos préprios funciondrios das
empresas e necessita, inclusive, da assimilacdo de uma nova cultura organizacional.

UNIDADE 3 — MIODELO DE GESTAO ESTRATEGICA
MODULO 3 — MEDINDO A ESTRATEGIA: BALANCED SCORECARD

1 - INTRODUCAO

Somente 5% dos trabalhadores compreendem a estratégia de sua empresa.
Menos de 10% das estratégias formuladas sdao efetivamente executadas.
60% das empresas ndo associam o orgamento a estratégia.

85% das equipes de gestdao dedicam menos de uma hora por més para
discutir temas estratégicos.

O que dizer destes nimeros? As pesquisas estatisticas indicam que, muitas vezes, apesar de ser bem
elaborada, uma boa estratégia pode fracassar se a empresa nao for capaz de implementa-la. Lutando
pela sobrevivéncia, as empresas tém adotado a postura de utilizar a medicao de desempenho derivada
de suas estratégias e capacidades. Mas, muitas delas, ainda, s6 mensuram o desempenho com as
medidas financeiras. Na busca por novas metodologias gerenciais que ndo tivessem como Unico foco
essas medidas, o Balance Scorecard — BSC foi desenvolvido.

Buscando criar novo modelo de medi¢ao de desempenho, organizaram reunides com representantes de
diversas organizacGes de manufatura e servigos (da industria pesada a de alta tecnologia). Num dos
encontros, foi apresentado um scorecard corporativo contendo, além das medidas financeiras
tradicionais, outras medidas de desempenho.

As discussdes em torno do Scorecard corporativo levou o grupo a criar o Balanced Scorecard, que
procurou equilibrar as medidas financeiras e operacionais, organizadas sob quatro perspectivas:

1. financeira;
2. do cliente;

3. dos processos internos e
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4.do aprendizado (inovagdo) e crescimento.

Tal sistema buscava traduzir e medir a estratégia empresarial por meio de quatro blocos de indicadores,
que equilibram as quatro perspectivas mencionadas.

Medidas de desempenho
Essas outras medidas de desempenho eram relacionadas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e
ciclo de processo de produgdao, bem como eficacia no desenvolvimento de novos produtos.

O Balance Scorecard - BSC

As empresas possuiam como sistemas de indicadores a natureza financeira, em que a contabilidade
(“linguagem dos negdcios”) era muito utilizada. No século XIX, nasceram grandes empresas que
inovaram na medicdo do desempenho financeiro, tendo papel vital para o bem sucedido
desenvolvimento da organizacdo. Até meados da década de 1970, o desempenho das empresas era
determinado pela incorporacao de novas tecnologias a ativos fisicos, em especial, maquinas, para
aumentar a eficiéncia da producdo. No final do século XX, tornou-se mais decisiva a capacidade de
mobilizar e explorar ativos intangiveis do que gerenciar ativos tangiveis.

O Balanced Scorecard nasceu no inicio da década de 1990, decorrente de um estudo dirigido por David
Norton, que trouxe Robert Kaplan, da Universidade de Harvard, para ser o consultor académico do seu
projeto. Kaplan e Norton (1997) eram de opinido que os modelos de avaliagdo de desempenho, até
entdo existentes, baseavam-se muito em indicadores contabeis e financeiros, tornando-se obsoletos na
era da informacao.

Ativos intangiveis

Exemplos de ativos intangiveis: processos internos eficientes, qualidade dos servigos, capacidade
intelectual dos funcionarios, sistemas de informagao que apoiem o aprendizado e niveis de satisfagao
e lealdade dos clientes.

2 - O QUE E O BALANCED SCORECARD (BSC)?

e E considerado pelos executivos como a ferramenta gerencial mais completa, pois consegue
traduzir a visdo e a estratégia da empresa com maior coeréncia nas medidas de desempenho.

e Eametodologia que utiliza medidas e indicadores para articular a estratégia da empresa,
comunicar essa estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, buscando alcancar meta comum.
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O BSC ndo deve ser utilizado como sistema de controle e sim de informa¢dao, comunicacao e
aprendizado. E reconhecido como sistema de gerenciamento que torna possivel a organiza¢do, com
base no esclarecimento de sua visdo e estratégias, a definicdo de a¢des que levem ao continuo
melhoramento de seu desempenho e resultados. O sistema de informacao gerencial deve contribuir
como suporte as estratégias adotadas para que elas possam ser acompanhadas e venham a produzir
retornos positivos para a empresa.

O sistema BSC preserva a énfase nos resultados financeiros ao associar todas as demais medidas a
objetivos financeiros. Realistas, eles ndo se esquecem que os resultados financeiros sao, afinal de
contas, os resultados decisivos. Existe a necessidade de especificar a forma que os investimentos feitos
nos funciondrios, as acOes dirigidas para o aperfeicoamento de processos e as medidas tomadas para
melhorar a qualidade do atendimento e dos servicos prestados aos clientes se relacionam com
crescimento dos volumes de vendas, aumento de margens operacionais, reducdo de custos e maior
rapidez no giro dos estoques. Um dos pontos-chave do BSC é a questdo da comunicac3o. E importante
mostrar os objetivos criticos a serem alcangados para que a estratégia seja bem-sucedida, transmitindo-
0s a empresa por todos os meios de comunicac¢do disponiveis.

O Balanced Scorecard como
estrutura para acao estratégica

Esclarecendo e traduzindo

a visao e a estratégia

Comunicando e Esclarecendo a visdo
estabelecendo
Vinculacées Estabelecendo o consenso

Feedback e
Comunicando aprendizado estratégico
e educando

Articulando a Visao
Estabelecendo metas compartilhada

Vinculando Planejamento e Fornecendo feedback
recompensas a medidas estabelecimento de metas estratégico
de desempenho

Facilitando a revisao e
o aprendizado estratégico

Estabelecimento metas

Alinhando iniciativas

estratégicas ’

Alocando recursos

Estabelecendo marcos
Fonte: Kaplan e Norton (1997) de referéncia

Medidas de desempenho

Essas outras medidas de desempenho eram relacionadas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e

ciclo de processo de produgao, bem como eficacia no desenvolvimento de novos produtos.
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3 - AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD —BSC sAO:

perspectiva financeira,

do cliente,

dos processos internos,

do aprendizado e crescimento.

PwNPE

Cada perspectiva é composta por um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e nao financeiros,
gue procuram traduzir o desempenho e as agdes necessarias para realizacao dos objetivos. Entretanto,
essas perspectivas, apesar de atenderem a grande maioria das empresas, devem ser consideradas
modelo e ndo “camisa-de-forga”.

Algumas aplicagdes do BSC indicam a necessidade de criar novas perspectivas, que podem ser
estratégicas a organizacao. A inter-relacdo entre as perspectivas é determinada pelas relagdes de causa-
e-efeito, o que gera raciocinio sistémico dinamico.

1. A perspectiva financeira - O BSC conserva a perspectiva financeira porque ela é valiosa para sintetizar
as consequéncias econdmicas imediatas de a¢des consumadas. Os objetivos e as metas da perspectiva
financeira relacionam-se com a cria¢do de valor para os acionistas.

Os objetivos e as metas tém duplo papel:

e definir o desempenho financeiro esperado da estratégia;
e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC.

Nesse contexto, os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e as medidas das outras
perspectivas do BSC. Para que isso realmente aconteca, é preciso que as medidas selecionadas nas
demais perspectivas facam parte de uma relacdo de causa e efeito e resulte na melhoria do
desempenho financeiro. As medidas selecionadas para a perspectiva financeira devem ser sinalizadoras
dos resultados de a¢des ndo executadas nas demais perspectivas. O seu indicador é traduzido pelo valor
agregado e pelo retorno do investimento.
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2. A Perspectiva do cliente - propicia a identificagdo dos segmentos de clientes e de mercados nos quais
as unidades de negdcio possam competir e a definicdo das medidas de desempenho das unidades nos
seus segmentos-alvo. Kaplan e Norton (1997) propdem que a perspectiva do cliente seja construida
tendo por base os seguintes pontos-chaves: a participacdo de mercado, a retencdo, a captacado, a

satisfacdo e a lucratividade dos clientes.

Participacao de mercado

A participacdao de mercado “reflete a proporg¢ao de negécios num determinado mercado (em termos
de clientes, valor gasto ou valor unitario vendido)". Medir a participagdao de mercado é relativamente
simples, desde que se conhega o grupo de clientes ou segmentos de mercado nos quais se deseja
atuar. Além da participa¢ao de mercado, é importante medir quanto a organizagdo participa na conta
total de negdcios de cada cliente.

Retenc¢do

A retencdo de clientes “controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes”. Reter atuais
clientes é aspecto importante na busca da manutencdo ou do aumento da participacao em
segmentos de mercado. A retencgao pode ser medida pelo percentual de crescimento nas transagoes
realizadas com antigos clientes da organizagao.

Captacao

A captacao de clientes “mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negadcios”. Captar novos clientes é uma das
condigGes bdsicas para aumentar a participagao em mercados-alvo. A captacao pode ser medida,
considerando o nimero de novos clientes ou o volume total de vendas para novos clientes nesses
segmentos.

Satisfacao

A satisfacdo de clientes “mede o nivel de satisfacdo dos clientes, de acordo com critérios especificos
de desempenho dentro da proposta de valor”. Em parte, a captagdo e a retengdo dos clientes sdo
condicionadas pelo grau de satisfagao das necessidades desses. Informag6es sobre o desempenho da
empresa sao obtidas pelos indicadores de satisfagao.

Lucratividade dos clientes

A lucratividade “mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de deduzidas as despesas
especificas necessarias para sustentar esses clientes”. A captacdo, retengao e satisfacdo de clientes
nao asseguram a lucratividade porque nem todas as exigéncias dos clientes podem ser atendidas
guando se pretende manter determinado nivel de lucro. A lucratividade de clientes pode ser medida
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pela relagao entre o volume negociado com os clientes e a lucratividade associada aos negdcios
feitos.

3. A perspectiva dos processos internos considera importante a identificagao dos processos criticos, nos
guais a empresa deve alcancarexceléncia. Esses processos permitem que a unidade de negdcios elabore
propostas capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado; interessa-se, ainda, em
satisfazer as expectativas dos acionistas relativamente aos retornos financeiros.

As medidas dos processos internos devem estar voltadas para os aspectos que terdo maior impacto na
satisfacdo do cliente e na consecucdo dos objetivos financeiros da empresa. A perspectiva dos processos
internos revela diferencas fundamentais entre as abordagens tradicionais e a abordagem do BSC para a
medicdo de desempenho, conforme quadro:

Gerenciamentos tradicionais A Abordagem do Scorecard
desempenho
e Tentam melhorar os processos o Geralmente resulta na

existentes; podem extrapolar as identificacdo de processos de
medidas financeiras de inovacao.
desempenho, baseando-se em e Trabalha com visdo integrada
medidas de tempo/qualidade. dos processos, dentro de
Mas o foco se mantém na relagao de causa e efeito, de
melhoria dos processos forma que permite analisar o
existentes. desempenho da organizagao

como um todo.

e A maioria dos sistemas
tradicionais de processos
preocupa-se apenas em melhorar
o desempenho de departamentos
ou processos especificos.

Processos de inovagao

Devem ser pesquisadas necessidades reais e futuras dos clientes-alvos.

4. A perspectiva do aprendizado e crescimento fornece o suporte necessario para que sejam atingidos
os objetivos e as metas das demais perspectivas.

“A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas para orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do
cliente e dos processos internos revelam onde a empresa deve destacar-se para obter desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infraestrutura que
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possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas” (Kaplan & Norton, 1997:
131).

Quando o sistema gerencial de uma organizacao utiliza apenas medidas financeiras ou medidas de curto
prazo, justificar investimentos em treinamento de pessoal é tarefa drdua. Na maioria dos casos, os
beneficios advindos desses investimentos somente ocorrerdao em periodos futuros. Por isso, tais
investimentos sdo considerados, pela contabilidade financeira, como despesas do exercicio que, se
reduzidas, produzem ganhos incrementais no curto prazo. Porém, se a organizacao deixa de investir
nessa capacitacdo estara, também, deixando de formar a infraestrutura necessaria para dar suporte aos
processos que buscam a satisfacdo dos clientes. A perspectiva de aprendizado e crescimento deve ser
concebida observando trés categorias basicas:

e capacidade dos funcionarios;
e capacidade dos sistemas de informacdo;
e motivacdo, empowerment e alinhamento.

As quatro perspectivas sdo adequadas a diversos setores de mercados e empresas, devendo ser
consideradas modelo. Ndo existe nada que diga que as perspectivas sdo suficientes e necessarias; as
vezes, dependendo da estratégia da empresa, é preciso agregar perspectivas complementares.

Capacidade dos funcionarios

Para que as capacidades e habilidades dos funcionarios contribuam com os objetivos da empresa, é
preciso que ocorram mudangas comportamentais. A capacitagao torna-se aspecto de fundamental
importancia, pois cada funcionario deve conhecer profundamente os processos internos da
organizagao, os produtos e servigos oferecidos por ela.

Capacidade dos sistemas de informacao

Informagdes sobre os processos internos da empresa, sobre clientes e sobre alguns aspectos
financeiros precisam chegar de forma precisa e rapida aos funciondrios, para que esses possam
exercer suas atividades, com eficacia.

Motivacdao, empowerment e alinhamento
E preciso que os funcionarios, além de habilitados, estejam motivados e tenham autonomia para
influenciar nas mudancas e nos resultados organizacionais.

Os principios a seguir integram o Balanced Scorecard de uma empresa a sua estratégia:

1. RelagGes de causa e efeito
o Aelaboracdo de um Scorecard deve delinear a estratégia da organizagao por meio das relagdes
de causa e efeito (sequéncia de afirmativas do tipo “se - entdo”).
e Asistematica de medigdo deve envolver as hipdteses e objetivos, nas diversas varidveis
existentes, a fim de serem gerenciadas e validadas.
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e O sistema deve identificar e tornar clara a sequéncia de hipdteses relativas as relagdes de causa
e efeito dos resultados e vetores de desempenho.

e Toda a medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ter integracdo entre causa e
efeito.

2. Resultados e vetores de desempenho

S3ao medidas essenciais de resultados que refletem as metas comuns das diversas estratégias
envolvidas. Caracterizam como indicadores de ocorréncias (lucratividade, participacdo de mercado,
nivel de satisfagdo de clientes etc). Os vetores de desempenho demonstram a singularidade da
estratégia da unidade de negdcio (segmentos de mercado, processos internos especificos etc.). Um
bom Balanced Scorecard deve integrar as medidas de resultado e vetores de desempenho; sem isso,
ndo ha o comunicado de como os resultados devem ser alcancados nem se podera antecipar a
avaliacdo de implementacdo da estratégia, gerando uma falha na traducao de como expandir os
negacios.

3. Relagdo com os Fatores Financeiros

e Os programas de mudanca organizacional levam a preocupag¢do com metas estanques como
qualidade, satisfacdo dos clientes, inovacao etc. Embora possam ser traduzidas em melhor
desempenho da unidade de negdcios, o sucesso nao serd pleno se forem consideradas um fim
em si mesmas.

e O sucesso estratégico se da pela associagdo das melhorias operacionais e os resultados
econdmicos. O Scorecard enfatiza os resultados financeiros como retorno sobre os
investimentos.

e O desempenho financeiro futuro deve ser diretamente vinculado aos programas de melhoria
implementados. A ndo associagdo desses fatores leva a desmotiva¢do em razao da tenuidade
da mensuragao das recompensas advindas dos programas de mudanca.

Considerando que cada uma das quatro perspectivas do Balanced Scorecard pode exigir de quatro a sete
medidas distintas, deve-se ressaltar que elas ndo podem ser consideradas como aspectos
independentes, pois se tornaria muito complicado para a empresa absorvé-los.

O Balanced deve ser visto como a instrumentagao de uma unica estratégia. Quando

o Scorecard representa a manifesta¢ao da estratégia, o nUmero de indicadores passa a ser irrelevante,
pois as medidas sao interligadas entre si em cadeia de causa e efeito que descreve a estratégia da
unidade de negdcios.

Vetores
Fatores que impulsionam o desempenho dos indicadores (preco, qualidade e tempo). O tempo de
resposta as solicitagcoes de clientes influencia tanto o indicador de retengao de clientes quanto o
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indicador da pesquisa de satisfacdo de clientes.

4 - INTEGRACAO DAS MEDIDAS DO BSC A ESTRATEGIA

Partindo do principio de Kaplan e Norton, estratégia é o conjunto de hipdteses sobre relacGes de

causa-efeito.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho
organizacional, mas incorpora associacdes entre vetores de desempenho que, articulados em cadeias

de rela¢des de causa-efeito, mostram como o resultado financeiro é alcancado.

Muitas empresas ja associam medidas financeiras e ndo financeiras para alcangar o sucesso
organizacional. E o caso de organiza¢bes da Franca que, hd mais de duas décadas, utilizam o Tableau de
Bord, o qual ajuda os funciondrios a garantir o sucesso da organizacdo mediante fatores-chaves.

A mensuracao das estratégias de negdcio estabelecidas leva a uma maior probabilidade de sucesso, seus
objetivos e metas sdo definidos de uma melhor maneira. A definicdo clara das metas e dos objetivos
possibilita a concentracao dos envolvidos nos pontos criticos, permitindo alinhar investimentos,
iniciativas e acOes para o pleno alcance das metas estratégicas. O Balanced Scorecard bem sucedido
transmite a estratégia por meio de um conjunto integrado de medidas.

Tableau de Bord

Trata-se de um painel de indicadores (financeiros e ndo financeiros). Pode ser equivalente

ao Balanced Scorecard, mas este vai muito além, por conter um conjunto complexo de relagoes de
causa e efeito entre as variaveis criticas, incluindo os indicadores e tendéncias que dao resposta de

como caminha a estratégia.

Uso das medidas financeiras

Nem todas as empresas consideram a qualidade e a satisfagdo do cliente como lucros. Assim, os
demonstrativos financeiros periddicos e as medidas financeiras devem lembrar aos executivos que a
qualidade, o tempo de resposta, a produtividade e os novos produtos devem ser melhorias
permanentes e ndo um fim. Além disso, € bom lembrar que nem todas as estratégias a longo prazo sdo
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lucrativas e que nao adianta investir em tecnologias avancadas de producado, na qualidade e em
pesquisa de desenvolvimento, se a empresa nado satisfaz o que o mercado espera.

Na linguagem da contabilidade, em curto prazo, o corte de despesas passa a ser lucro, mesmo quando
essas reducdes inibem a reserva da empresa e sua capacidade de ter novos valores. As empresas
também podem maximizar seus lucros, aumentando os precos para os clientes e colocando seus
servicos com baixa qualidade. Obviamente, isso causaria a insatisfacao dos clientes e colocaria a
empresa como presa de facil ataque para os concorrentes. Exemplo.

As medidas financeiras ndo estdo aptas para avaliar e orientar a trajetdria organizacional em ambientes
competitivos. Elas ndo sdo amplas e ndo tém visdo das acdes que devem ser realizadas, hoje e
futuramente, para ter bom valor financeiro. Porém, a Administracdo deve revelar as medidas financeiras
e ndo financeiras utilizadas para gerenciar a empresa; com elas quantificam os efeitos das principais
atividades e eventos. Portanto, as empresas devem adotar uma abordagem mais “equilibrada™ e
orientada para o futuro, atendendo, assim, as necessidades dos usudrios.

O Balanced Scorecard corporativo - A empresa deve elaborar o Scorecard corporativo para servir de
modelo a cada unidade de negécio. A definicdo do papel do Scorecard corporativo é colocar meta global
de crescimento. Isso permite o estabelecimento de metas ambiciosas para as unidades com
consideravel potencial de crescimento, e metas modestas para as unidades que atuam em segmentos
de mercado mais maduros.

As unidades podem identificar seus proprios métodos para alcancar as metas corporativas. Os MGEs
delas tém propésito e foco derivados do corporativo, que articula e comunica temas que todas as
unidades devem alcangar.

A Xerox passou por experiéncia parecida. Ela mudou sua estratégia e a direcionou para agradar os
clientes. Todos os seus indicadores financeiros mostravam estratégia bem-sucedida. Porém, seus
clientes continuaram insatisfeitos, pois eles queriam servicos e produtos de qualidade. Vieram os
concorrentes que quase levaram a “poderosa” Xerox a faléncia. Se essa empresa ndo tivesse colocado
outro presidente, que passou a usar de qualidade e servigos que agradavam aos clientes, talvez ela ja
nao existisse mais no mercado.
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O Balanced Scorecard de uma unidade organizacional - As primeiras experiéncias com o BSC
aconteceram em empresas de nichos especificos do setor de semicondutores e em segmento especifico
da industria da informatica, as quais desenvolveram Scorecard que funcionava também

como Scorecard corporativo. A partir do momento em que se desenvolve o Balanced Scorecard para
uma unidade organizacional, as declara¢des de missdo e de estratégia para os departamentos e
unidades funcionais podem ser definidas pela missao, pela estratégia e pelo Scorecard da unidade de
negdcios. Todos trabalham com coeréncia para alcangar os objetivos da Scorecard da unidade
organizacional.

Tera Balanced Scorecard o departamento ou unidade funcional que dispuser de missao, estratégia,
clientes e processos internos. Se a unidade organizacional for estabelecida em termos amplos, talvez
tenha dificuldades de definir estratégia integrada e coerente. Mesmo que as empresas possuam

varios Scorecards de unidades, com grandes varidveis de independéncia, elas procuram desenvolver um
Scorecard corporativo, que |hes define modelo corporativo comum sobre temas e visdes que orientem
os scorecards a serem desenvolvidos nas unidades e guiem a forma de a empresa agregar valores.

Enfim, alguns aspectos sdo de fundamental importancia para alcancar o sucesso da aplicacdo do BSC nas
organizagoes:

e aintegracdo entre as quatro perspectivas, para que ndo se tornem isoladas dentro do contexto;

e 0 “balanceamento” (equilibrio) entre os graus de importancia das perspectivas do BSC;

e aexisténcia de 6tica organizacional que “enxergue” o BSC como sistema de gestdo estratégica e
ndo somente gestdo financeira;

e aexisténcia de boa comunicacgdo que explique a todos os funcionarios da empresa o que é o
modelo e como ele deve ser utilizado;

e aintegracdo entre o Balanced Scorecard e o processo de gestao.

RESUMO

Introduzindo o sistema de avaliacdo de desempenho balanced scorecard, varios aspectos fundamentais
foram associados aos assuntos antes estudados.

No inicio da década de 1990, David Norton e Robert Kaplan consideravam os sistemas de avaliagao de

desempenho eram voltados para os indicadores financeiros e contabeis e ndo mais respondiam as
necessidades empresariais da era da informacgdo. Assim, desenvolveram modelo de medicdo de
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desempenho incorporando outros indicadores que nao fossem apenas os financeiros e contabeis:
o BalancedScorecard (BSC).

O novo sistema procura equilibrar as medidas financeiras e operacionais, organizadas sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Entretanto,
Norton e Kaplan ndo menosprezam os resultados financeiros, visto serem estes decisivos. Por isso, o
sistema BSC preserva a énfase nos resultados financeiros, ao associar todas as demais medidas a
objetivos financeiros. O modelo é considerado uma das mais completas ferramentas gerenciais, pois lida
com a traducdo e a mensuracao da estratégia empresarial com maior coeréncia nas medidas de
desempenho, por meio das quatro perspectivas, e utiliza medidas e indicadores para articular a
estratégia da empresa, comunicar essa estratégia e ajudar a alinhar iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, buscando alcangar uma meta comum.

Cada perspectiva compde-se de um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e nao financeiros:

| - perspectiva financeira - tem papel duplo: 1) definir o desempenho financeiro esperado da estratégia;
e 2) servir de meta principal para os objetivos e as medidas de todas as outras perspectivas do BSC;

Il - perspectiva do cliente - identifica os segmentos de clientes e de mercado nos quais as unidades de
negdcio possam competir. Também define as medidas de desempenho das unidades nos segmentos-
alvo;

Il - perspectiva dos processos internos — identificacdo dos processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcangar a exceléncia;

IV - perspectiva do aprendizado e crescimento - fornece o suporte necessario para que sejam atingidos
os objetivos e as metas das demais perspectivas.

O BSC segue alguns principios para se integrar a estratégia da empresa:

e relagGes de causas e efeitos — O BSC traca a estratégia por meio das relacGes de causa e efeito
(sequéncia de afirmativas do tipo “se - entdo”), identificando e deixando clara a sequéncia de
hipdteses relativas as relagdes de causa e efeito dos resultados e vetores de desempenho.

e resultados e vetores de desempenho - medidas essenciais de resultados que refletem as metas
comuns das diversas estratégias envolvidas (lucratividade, participagdo de mercado, nivel de
satisfacdo de clientes etc). Os vetores de desempenho apontam a especificidade da estratégia
da unidade de negdcio (segmentos de mercado, processos internos especificos etc.).

¢ relagao com os fatores financeiros - enfatiza os resultados financeiros como retorno sobre os
investimentos. O desempenho financeiro futuro deve estar intimamente associado aos

programas de melhoria a serem implementados.

E bom lembrar que nem todas as empresas consideram a qualidade e a satisfacdo do cliente em lucros.
As medidas financeiras devem sinalizar que a qualidade, o tempo de resposta, a produtividade e os
novos produtos devem ser melhorias permanentes e ndo um fim. As medidas financeiras ndo estdo
aptas a avaliar e orientar a trajetdria organizacional em ambientes competitivos, pois elas ndo sao
amplas e ndo tém visdo das a¢Oes que devem ser realizadas, hoje e futuramente, para que se tenha bom
valor financeiro.

Em sintese, alguns aspectos sdo de fundamental importancia para o sucesso da aplicacdo do BSC: a
integracdo entre as quatro perspectivas; o equilibrio entre os graus de importancia das perspectivas do
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BSC; a visdo organizacional que o BSC é visto como sistema de gestdo estratégica; a existéncia de boa
comunicacado que esclareca a todos os funcionarios da empresa o que é o modelo e como ele deve ser
utilizado e a integracdo entre o BSC e o processo de gestao.
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