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Resumo

Existem diversas abordagens na literatura enfatizando a importancia de promo-
ver o alinhamento estratégico e o seu desempenho operacional por meio do sistema de
métricas. Um dos modelos mais difundidos é o balanced scorecard (BSC). A proposta
deste artigo é discutir um dos fatores criticos de sucesso na implementacdo do BS: co-
mo fixar objetivos e metas durante a elaboracdo do mesmo. Para isso, o0 autor se utili-
zou de exaustiva revisdo bibliografica sobre o tema, a fim de expor ao leitor, uma dis-

cusséo sobre as principais barreiras encontradas no processo de implantacdo do BSC.

Abstract

There are many citations in literature emphasizing the importance in promote the
strategic alignment and its operational performance using a metric system. One of the
most used models is the Balanced Scorecard (BSC). This article proposal is to discuss
the critical success factor of implanting the BSC: how to create your objectives and
goals during the elaboration of the BSC. For that, the author exhaustively searched the
literature about the theme, in order to discuss about the main barriers found when im-

plementing the BSC.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho aborda da forma mais didatica e pratica possivel, como fixar
objetivos e metas através do uso do Balanced Scorecard (BSC). Esta abordagem obje-
tiva a instrucéo do leitor sobre a importancia substancial que o BSC pode ter no plane-
jamento estratégico, bem como, ilustra de maneira ladica e intuitiva como e quando re-

almente ele se faz necessario dentro de uma organizagao.

Antes de entrarmos na aplicacdo do BSC propriamente dito, se faz necessario
abordar a teoria que esta por de traz da criacdo do mesmo, e ainda, a abordagem da

fixacdo de metas e objetivos separadamente do BSC.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Definindo Estratégia

Estratégia, que inicialmente significava a ac¢do de comandar ou conduzir
exercitos em tempo de guerra, ou seja, um esfor¢co de guerra, representava um meio de
vencer o inimigo, um instrumento de vitoria na guerra, que mais tarde seria estendido a
outros campos da interacdo humana: politica, economia, esportes, € 0 que mais nos
interessa, 0 ambiente empresarial e suas nuances. A estratégia entdo, orgina-se como
um meio de “um vencer o outro” , como uma virtude de um general de conduzir seu
exercito a vitoria, utilizando-se para isso de estratagemas e instrumentos que

assegurassem a superioridade sobre o inimigo.

Dentro da estratégia empresarial, uma das correntes mais fortes de definicdo da
mesma, é aquela que diz que estratégia dentro de uma empresa representa 0 conjunto
de planos da alta administracdo da mesma para alcancar resultados consistentes com a

missdo e 0s objetivos gerais da organizagao.

Dentro desta linha de pensamento, varios pesquisadores do ambiente
empresarial, contribuiram para que diversas definicbes de estratégia fossem

elaboradas. Dentre as principais definicdes podemos destacar as seguintes:

Estratégia € o padrao de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planos
para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o negécio em que a
empresa estd e o tipo de empresa que € ou vai ser." Learned, Christensen, Andrews,

Guth (1965) Andrews (1971)



"Estratégia € um conjunto de regras e tomada de decisdo em condi¢bes de
desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a

empresa e 0 seu ecossistema” Ansoff (1965)

"Estratégia € um plano unificado, englobante e integrado relacionando as
vantagens estratégicas com os desafios do meio envolvente. E elaborado para

assegurar que os objetivos basicos da empresa séo atingidos.” Jauch e Glueck (1980)

"Estratégia competitiva sdo ac¢Oes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicado defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas

e assim obter um retorno maior sobre o investimento.” Porter (1980)

"Estratégia designa o conjunto de critérios de decisdo escolhido pelo nucleo
estratégico para orientar de forma determinante e duravel as atividades e a

configuracao da empresa.” Martinet (1984)

Uma vez elucidados por grandes pensadores e tedricos administrativos,
podemos entdo, classificar estratégia empresarial como o conjunto de decisdes feitas
pelos respectivos tomadores de decisfes de uma empresa, com a finalidade de garantir
a continuidade das operagfes realizadas por uma empresa, hdo importando o ramo da

mesma, ou ambito em que a decisdo € tomada.



2.2 Objetivos e Metas

Para que o leitor possa a partir da teoria construir um conhecimento préatico sobre
como fixar objetivos e metas, se faz necessario neste momento, saber qual a exata dife-
renca e ainda a exata dimenséo de um plano de execucao em que se encontram objeti-
VOS e metas.

Para um leigo, as duas palavras poderiam parecer sindbnimos, ou seja, objetivo é
aonde se quer chegar, e meta é aonde se quer chegar também. Por mais que esta dife-
renca exista, em parte ha a semelhanca também, como veremos a seguir.

Na elaboracdo de um Planejamento, apos realizar o periodo de andlise ambien-
tal, onde se busca conhecer a realidade na qual o planejamento esté inserido, segue-se
o periodo de definicdo e delimitacdo dos objetos propriamente ditos. Neste momento é
importante considerar que os conteudos devem ser relacionados diretamente as neces-
sidades reais e urgentes da organizacdo, ou seja, sdo os fatores externos e internos
gue puderam ser previstos, que devem ajudar a determinar os contetdos e temas da
formulacéo dos objetivos.

A busca destes objetivos deve buscar responder as seguintes questdes: 0 que se
guer alcancar? Aonde se quer chegar? E com que meios se pretende agir.

A elaboracdo dos mesmos, portanto, deve ser feita de forma clara e direta, pois
estes devem indicar as linhas, os caminhos e 0os meios para todas as a¢des que serdo
desenvolvidas, e dentro deste contexto, iremos abordar mais a frente a composicdo de

metas, e 0 quanto elas contribuem para se atingir determinado objetivo ou nao.



Em suma, um objetivo pode ser definido como um propdsito ou alvo que se pre-
tende atingir. Tudo aquilo que se deseja alcancar através de uma acéo clara e explicita,
pode ser chamado de objetivo.

Outro ponto importante para se ter uma boa definicdo dos objetivos € que ele
obedeca aos seguintes critérios:

- Clareza: Ou seja, os objetivos devem expressar exatamente aquilo que se quer
dizer utilizando-se de uma linguagem que transmita, de forma concreta e objetiva o que
se quer alcancar; esta € uma caracteristica fundamental e necesséria para que o objeti-
VO se torne algo concreto, possivel de ser trabalhado e avaliado;

-Simplicidade: Esta caracteristica exige que o0s objetivos propostos, sejam sim-
ples e diretos, contemplando a realidade concreta do ambiente organizacional tanto ex-
terno quanto interno. Desta forma, objetivos complexos e amplos, podem nao surtir os
efeitos desejados, devendo, portanto ser especificados e transformados, para realida-
des mais claras e concretas a se atingir.

-Validade: Para um objetivo ser valido significa demonstrar valor e utilidade para
satisfazer as necessidades e interesses de uma organizagdo. O objetivo sera valido e
atil quando manifestar consisténcia e profundidade no contexto e conteudo, ou seja,
gue seu conteudo tenha profundos e reais valores.

-Operacionalidade: Significa a facilidade que um objetivo tem de ser atingido a-
través de agbes possiveis de serem realizadas. E a viabilidade que se tém para se atin-
gir um objetivo. Todo objetivo que pode ser feito, trabalhado, agilizado ou operacionali-

zado, é considerado um bom objetivo.
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-Observavel: Um objetivo eficiente, € aquele que, devido a uma ac¢do determi-
nada, transforma-se em resultado concreto e observavel. Assim, ao definirmos um obje-
tivo devemos perguntar se esse objetivo pode ser observado e avaliado.

Durante a formulacdo de objetivos, pode-se dividi-los em trés niveis: objetivos
gerais; objetivos especificos e objetivos operacionais.

Os objetivos gerais, sdo aqueles que sdo comuns a maior parte do todo. Séo i-
deais vagas e genéricas em seus conteldos, em sua comunicacao e expressdo. Os
objetivos gerais traduzem a grosso modo, aonde se quer chegar, sem se preocupar em
como fazé-lo. S&o amplos, abrangentes e sdo observaveis a longo prazo.

Os objetivos especificos sdo aqueles que expressam uma idéia particular, que
estabelece e indica objetivamente as caracteristicas e particularidades de algo. Todo
objetivo especifico, € o desdobramento de objetivos gerais. S&o objetivos mais concre-
tos e bem explicitos para que possam ser observados e avaliados com mais seguranca.
S&o concretos, delimitados e observaveis a médio e em curto prazo.

Os objetivos operacionais sdo aqueles que podem ser executados e atingidos a-
través de uma acao concreta e objetiva. Estes sdo decorréncias do objetivo especifico.
E importante observar que o objetivo operacional, torna o objetivo especifico, mais con-
creto e detalhado, para ser melhor trabalhado e avaliado. Estes objetivos operacionais

abordam exatamente o conceito de metas que veremos a seguir.
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2.3 Objetivos e metas dentro da Estratégia Empresarial

Quando nao se tem uma definicdo clara das metas de um negdcio tanto a longo
como a curto prazo, de nada adianta fazer-se um planejamento estratégico, por mais
completo que seja, pois qualquer caminho é idéntico.

Entdo, a principal razao de se escrever as metas e objetivos do negocio € procu-
rar adequar e orientar o caminho a ser seguido para que a empresa esteja cumprindo
sua missao em direcdo a sua visao.

Se 0 objetivo é um ponto concreto que se quer atingir, devendo ter parametros
numéricos e datas a serem alcancadas, de modo geral: Ressalta-se que a meta € uma
segmentacao do objetivo, em que o aspecto quantitativo tem uma importancia maior, ou
seja, € mais preciso em valor e em data, pois € mais préximo que o objetivo.

Por exemplo, caso o objetivo seja chegar ao peso ideal em um ano (valor e prazo
aproximados), uma das metas pode ser perder trés quilos até o final do préximo més
(valor e prazos precisos, caminhando para o objetivo).

Quando todas as suas metas sdo alcancadas a missdo da empresa esta atendi-
da.

Enquanto a missdo da empresa descreve o que ela é, as suas metas sao a for-
ma de conduzi-la em dire¢do a sua visao.

A seguir, algumas caracteristicas ou atributos que podem estar presentes nas
metas de algumas instituigbes:

* Objetivos econbmicos financeiros;
e Sao mensuraveis e especificas;

» Estéo atreladas a misséo e visdo da empresa;
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* Focam resultados;

e Sao desafiantes, porém realistas;
» Sao controlaveis;

* Tem tempo limitado;

e Sao estratégicas;

» Foca no crescimento do negocio.

Podem-se definir as metas de uma empresa com frases como “tornar-se lider de
mercado” ou “fornecer alternativas de baixo custo”. Exemplos de metas financeiras séo:
“atingir o ponto de equilibrio por empresa em agosto de 2010” ou “Obter o retorno sobre
determinado investimento numa empresa em 24 meses”.

Metas séo resultados abrangentes com 0s quais a empresa assume um com-
promisso definitivo. Para atingir suas metas, a empresa deve estar disposta a compro-
meter 0s recursos: dinheiro e pessoas, necessarios para alcancar os resultados almeja-
dos. As metas definidas para a empresa devem ditar as opc¢des de negdcio, orientando
0 processo decisorio em toda a organizagao.

As metas devem criar um elo indissollvel entre as acdes da empresa e sua mis-

A simples definicdo de uma meta genérica para a empresa n&o é tudo. E preciso
gue cada meta seja acompanhada de uma série de objetivos; declaracdes operacionais

gue especificam exatamente o que deve ser feito para se alcancar a meta.
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Objetivos sao declaracdes especificas que se relacionam diretamente a uma de-
terminada meta, fornecem detalhes do que deve ser feito e quando. Geralmente sdo
associados a numeros e datas.

Dessa forma, é facil de determinar se um objetivo foi alcancado. Nao existem ob-
jetivos isolados.

A seguir, encontram-se algumas diretrizes que podem ser seguidas para a defi-

nicdo de metas:

» Determine quem participara da definicdo de metas de sua empresa;

» Como as metas sdo o centro do negocio da sua empresa, este grupo deve incluir
0S responsaveis por todas as suas principais atividades.

» Desenvolva um procedimento para monitorar as metas de sua empresa regular-
mente, revisando e reformulando essas metas a medida que as circunstancias
externas ou internas se modificarem;

» Crie metas individuais que esclarecam as atividades de sua empresa sem res-
tringir a flexibilidade e a criatividade;

» Certifigue-se de que as metas de sua empresa, em conjunto, constituem um pro-
jeto eficaz para alcancar suas abrangentes intencoes;

* As metas declaradas por sua empresa devem ter estreita ligacdo com a missao
da empresa;

» Use as metas para comunicar as intencdes a todos, dentro e fora da empresa.

Diretrizes para a definicdo de objetivos:
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Determine quem definira os objetivos de negdcio de sua empresa. Os objetivos
indicam o que e quando deve ser feito e devem contar com a participagédo de to-
dos os funcionarios;

Desenvolva um sistema para definicdo, revisdo e administracao dos objetivos em
toda a empresa;

Certifigue-se de que os objetivos podem ser alcangcados e verificados incluindo
valores e datas quando conveniente;

Crie objetivos de negdcios claramente associados as metas mais abrangentes da
empresa;

Garanta que os objetivos de sua empresa, em conjunto, propiciem o uso eficiente
de recursos — dinheiro e pessoas — em busca de inten¢gdes mais abrangentes;
Considere o uso de um método formal, como a administragdo por objetivos, para
envolver todos os funcionérios de sua empresa no processo continuo de defini-

¢ao, revisdo e cumprimento dos objetivos da empresa.
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2.4 Principais Barreiras para Implantacdo de uma estratégia

Agora que ja temos o embasamento teérico por detras da formulacdo de objeti-
VOS e metas, e ainda sobre a origem da estratégia em si, surge neste ponto, um impor-
tante momento em que todo plano de gestao ira sofrer: barreiras para a implementacao
da estratégia.

Essas barreiras sdo muito comuns, e podem ser, quando identificadas a tempo,
combatidas de forma efetiva quando comeca a execucéo do planejamento. Dentre elas
destacam-se as seguintes:

» Barreira da visdo : Somente 5% da for¢a de trabalho entendem as estra-
tégias da que estdo tentando ser implantadas.

» Barreira das Pessoas : Somente 25% dos gerentes tém iniciativas alinha-
das as estratégias.

» Barreira das operacdes: 60% da organizacdo nado alinham o seu orca-
mento as estratégias.

» Barreira do aprendizado: 85% da equipe de executivos gasta menos de

1 hora por més discutindo as estratégias.

Para solucionar estas questdes, algumas a¢des simples e praticas precisam ser
tomadas. A barreira da visdo pode ser facilmente combatida através da identificacdo
dos valores estratégicos de cada colaborador, e a demonstracédo da relevancia do seu
trabalho. J4 a barreira das pessoas, € vencida quando se define um plano de comuni-

cacao interno alinhado as estratégias, quando se vinculam contribui¢des individuais na
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mesma, e ainda quando se vinculam compensacdes pelas acbes desempenhadas na
implantacdo da estratégia.

A barreira de operacdes pode ser vencida ao se priorizar iniciativas estratégicas,
e a vinculacdo do planejamento orcamentario a estratégia. Ja a barreira do aprendiza-
do, deve ser combatida incorporando-se o foco no mercado, e fazendo testes regulares
de hipdteses estratégicas.

E para facilitar todas estas acdes envolvendo a implementacdo de uma estraté-
gia bem elaborada, tanto a curto quanto a longo prazo, e em todos os niveis de uma

empresa, que foi criado o modele de Gestado que iremos discutir a seguir.

2.5 O Balanced Scorecard como modelo de Gestao Estratégica

O Balanced Scorecard (BSC) é o modelo de gestdo que incorpora as estratégias
emergentes e seus componentes taticos e operacionais, com estreita relagdo com o
ambiente externo - devido a sua estrutura ndo linear - com velocidade e adaptacéo as
mudancas quase em tempo real. O BSC foi criado originalmente para mensurar resulta-
dos financeiros, mas evolui para mensuracao estratégica, conforme demonstrado na
Figura 1. “A abordagem do BSC preservou as mensuracdes de desempenho financeiro,
os indicadores retardatarios, mas as complementou com a mensuracao de outros veto-

res do desempenho financeiros futuro” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 13)
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De Sistema de Controle Gerencial:

Em Sistema Gerencial Estratégico:

Figura 1: BSC como modelo de gestéo estratégica.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2000

De acordo com Kaplan & Norton (1997), o BSC define a orientacdo estratégica
das empresas. Essas empresas sdo focadas em torno de uma estratégia através de
sua traducdo em operacionalizacdo, alinhamento e comunicacdo, e envolvimento de
todos do negdcio, além de conversdo do pensamento estratégico em atividade conti-
nua. Com a conversao de um sistema de mensuracdo do desempenho ao sistema ge-
rencial estratégico, “(...) o scorecard substitui o orcamento como centro dos processos
gerenciais. Com efeito, o Balanced Scorecard se transformou no sistema operacional

de um novo processo gerencial estratégico” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 34).
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2.5.1 Perspectiva de Mensuracdo do Desempenho

O BSC é uma ferramenta, que integra aspectos tanto tangiveis, quanto intangi-
veis, em perspectivas. Sao quatro as perspectivas do BSC, cuja esséncia € a criacao de

valor para os acionistas, conforme evidenciado na Figura 2:

FINANCEIRA
Para ter sucesso financeiro,
como devemos ser vistos pelos
acionistas 7

CLIENTE
Para atingir nossa Visda,
como devemos ser vistos
pelos nossos clientes 7

PROCESSOS INTERNOS
Para satistazer nossos acionistas e
clientes, em quais processos
devemos ser excelentes?

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Para atingir nossa Visio, como
vamos sustentar nossa habilidade
para crescer ¢ melhorar?

Figura 2: As perspectivas de desempenho equilibrado de Kaplan e Norton.
Fonte: Adaptado de Rezende, 2003

a) perspectiva financeira - para Kaplan e Norton (2000), esta é a situacado que le-
va a organizagdo a optar por um indicador capaz de mensurar as expectativas em rela-
¢ado ao patrimonio, ativos, fluxo de caixa, capital de giro. Dentre os principais pontos
estratégicos a serem contemplados por financas, cita-se a evolucdo de receitas, custos,
produtividade e retorno de investimento (REZENDE, 2003).

b) perspectiva clientes/consumidor - orienta a empresa para o mercado e 0 pro-

duto permite verificar se a proposta de valor esta de acordo com o gosto do cliente, com
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0 objetivo de retencédo e conquista através da satisfacdo desses clientes, e defini¢cdo do

posicionamento adotado, conforme demonstrado na Figura 3:

Participacio
de Mercado

C”"f'_“i sta Rentahilidade ReEolnqﬁo
de Clientes ‘ Ao Cliontes h de Clientes

nip

Satisfacio
de Clientes

Figura 3: Medidas genéricas de perspectiva de clien tes.
Fonte: Adaptado de Rezende, 2003

C) perspectiva processos internos - a cadeia de atividades é geradora de valor a
partir de melhoria nos processos internos da empresa, que sao traduzidos em melhores
produtos e servigos para os clientes, e estabelece o conhecimento dos envolvidos, a
gual cria uma sinergia entre todos, o que auxilia na eliminagdo de pontos fracos e pro-
posicao de solucgdes;

d) perspectiva aprendizagem e conhecimento — possibilita a identificacdo dos ati-
vos intangiveis da empresa, sua mensuracdo e transformacdo em conhecimento, no
intuito de gerar valor a partir da inovacao e criacdo de vantagens competitivas, confor-

me ilustrado na Figura 4.
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Figura 4: Medidas de perspectiva aprendizagem e cre  scimento.
Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton apud Rezende, 2003

As quatro perspectivas supracitadas podem representar acdes taticas através do
desdobramento de cada um de seus componentes, e cada uma dessas perspectivas
serdo desmembradas em planos de acédo, cuja vantagem esta na conversao das taticas

em componentes estratégicos, conforme a Figura 5.
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RH

(Conhecimento)

COMPONENTES
ESTRATECICOS

Figura 5: Convergéncia entre os componentes estraté  gicos e as perspectivas do Balanced
Scorecard.
Fonte: Adaptado de SOUSA, MARCOS, 2005

2.5.2 Formas de Apresentacédo do BSC

2.5.2.1 Mapas Estratégicos

A formulacdo de estratégia € um processo criativo e Unico, em funcdo de mo-

mentos e cenarios. “No entanto € impossivel executar a estratégia sem antes compre-
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endé-la, e ndo ha como compreendé-la sem primeiro descrevé-la” (KAPLAN; NORTON,
2000).
Segundo Kaplan e Norton (2000):

“(...) um mapa estratégico sdo conexdes de causa e efeito, para descre-
ver como 0s ativos intangiveis, sdo mobilizados e combinados com outros ati-
vos, tanto tangiveis quanto intangiveis, para o desenvolvimento de proposi¢cdes
de valor [...] e para producéo dos resultados financeiros almejados”; cujo objeti-
vo é a possibilidade de se ter uma viséo sistémica e integrada de sua estraté-
gia, através das relacdes de causa e efeito. Assim, a estratégia pode ser de-
composta em varios temas estratégicos, que conduzem a criacdo de valor em
diferentes horizontes de tempo — curto e longo, cujos temas podem ser seg-
mentados em quatro categorias genéricas: ampliar os negécios, aumentar o va-
lor para o cliente, exceléncia operacional e cidadania.

“Cada tema esta relacionado a um processo que transforma o valor potencial dos
ativos intangiveis em valor tangivel para os acionistas” (NORTON, 2001). Um exemplo
de mapa estratégico é o da Southwest Airlines Company (MATHIAS, 2002). Devido a
um objetivo estratégico bem definido de aumento de rentabilidade, h4 um alinhamento
das estratégias e taticas relativas as quatro perspectivas do BSC. A perspectiva finan-
ceira tem com finalidade, maior utilizacdo de aeronaves, com o aumento de clientes. A
perspectiva clientes é definida por voos pontuais e precos baixos. Os processos inter-
nos envolvem a preparacdo mais rapida em solo e a perspectiva aprendizagem e cres-
cimento é obtida pelo alinhamento do pessoal em terra.

A forma de mensuracdo dos objetivos estratégicos € feita através de indicadores,
metas, projetos ou planos de acdo. Como exemplo de indicadores, cita-se no caso da
perspectiva processos internos, a rapida preparacdo em solo das aeronaves, cuja meta
€ de 25 minutos, o qual é garantido pelo programa de otimizacdo da duragéo do ciclo,
gue € um plano de acao; e esse exemplo, representa o desdobramento da estratégia

em operacao, conforme ilustrado na Figura 6.
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Tema Estratégico

Eficiéncia Operacional

Figura 6: Mapa Estratégico com o diagrama das relag  8es de causa e efeito entre objetivos.
Fonte: Adaptado de Mathias, 2002

Mathias (2002), alerta que para competir com a empresa aérea Southwest nédo
basta que seus concorrentes copiem seu mapa estratégico. E necessario também que
desenvolvam um processo de aprendizagem semelhante a curva de experiéncia, ou
seja, sua competéncia para realizar suas operacdes de forma pioneira é dificil de ser
copiada pela concorréncia. Assim, ndo basta somente implantar o sistema de gestéo, é
preciso que a companhia desenvolva o pensamento estratégico caracteristico das or-

ganizacOes orientadas para a estratégia, conforme demonstrado na Tabela 1:



Tabela 1: Alinhamento entre objetivos estratégicos,

indicadores e iniciativas operaci
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0_

O que a estratégia
deve alcancar e o que
€ critico para seu

Como sera medido e
acompanhado o
sucesso do alcance

O nivel de

desempenho ou a
taxa de melhoria

Acdes chave
necessarias para se
alcancarem os

sucesso? da estratégia? necessaria? objetivos?
OBJETIVO INDICADORES META PROJETO
Rapida preparacao Tempo em solo 25 minutos Programa de

em solo

Partida pontual

otimizacao da
duracao do ciclo

Fonte: Adaptado de Mathias, 2002

2.5.2.2 Placares

“Sao sistematicas de apuracao de pontos — scores — que consolidam, e eventu-

almente totalizam o desempenho obtido em cada uma das perspectivas” (REZENDE,

2003). Essa ferramenta evidencia qual tema é mais importante ou possui maior peso

dentre os diversos temas estratégicos, com remuneracao orientada para resultados, de

acordo com o cumprimento dos objetivos tracados, conforme a Tabela 2.

Tabela 2: Exemplo de ferr amenta Placar

Funciondrio;

Cargo:

Periodo:
Unidade:

Perspectivas

Metas

Padroes

Peso Score

Pontos

Peso

Conceito

Pontos

Financeira

15 3

10

4

40

Consumidor

Processos
Internos

Aprendizagem
E Crescimento

Subtotal

60

210

40

130

Desempenho

Fonte: Adaptado de Rezende, 2003

340
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2.5.2.3 Indicadores BSC

Os indicadores tém a funcédo de acompanhamento e controle do desempenho da
empresa. “E um teste permanente da validade da estratégia” segundo Mathias (2002).
Para a escolha dos indicadores, deve-se levar em conta o tipo de emprego, estabeleci-
mento de metas e objetivos, expressos em numeros, taxas, indices, porcentagem, etc.
Os indicadores podem ser financeiros: faturamento, retorno sobre investimento, vendas,
custos - ou nao financeiros. O BSC utiliza indicadores tanto financeiros, quanto nao fi-
nanceiros. Cada indicador devera ter uma meta, com a finalidade de mensuracao do
desempenho da organizagéo, e devera ser atingivel, para ndo gerar desmotivacao, para
se ter um retorno das atividades e assim empregar, caso necessario, a agao corretiva.
“A finalidade do sistema de feedback estratégico é verificar se a estratégia realmente
corresponde as expectativas existentes no momento em que foram fixadas” (KAPLAN,
1998).

Ao implementar os indicadores deve-se optar por uma cesta de indicadores, de
forma a se conseguir o balanceamento destes, evidenciando o caminho de longo prazo,
porém subdivididos em estratégias de curtos e médios prazos a fim de chegar a uma
construcdo equilibrada, conforme demonstrado na Figura 7. “O scorecard atua como
elemento central de coeséo do processo de aprendizado estratégico, conectando o pro-
cesso de controle das operacOes, com 0 processo de controle e aprendizado, para o

monitoramento da estratégia” (KAPLAN e NORTON, 2000).
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Financeira

1-100

Clientes Interna
Aprendizagem e
Crescimento
iy Sem do BSC —4¢ ComoBSC

Figura 7: Balanceamento dos indicadores do BSC apoés sua implem entacéo
Fonte: Adaptado de SOUSA, MARCOS, 2005

2.5.3 Implementac¢édo do BSC

Para a implementacao do BSC as etapas descritas abaixo devem ser seguidas:
a) definir o destino estratégico;

b) identificar os temas chaves que conduzem a estratégia;

C) construir os vinculos estratégicos;

d) determinar os indicadores e metas;

e) selecionar os projetos prioritarios;
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f) criar plano de implementagao.

“A mudanca por trds da implementacdo do BSC & muito maior do que a simples
opc¢ao por um novo sistema de indicadores” (REZENDE, 2003). Para a implementacao
segura e garantida, as companhias que fizeram uso do BSC utilizaram o seguinte mo-

delo: langcamento, mobilizag&do, desenvolvimento e sustentacao.

2.5.3.1 Lancamento

“Caracterizado pelo estabelecimento de um grupo de pioneiros que recebe a in-
cumbéncia e treinamento para esbocar, elaborar e implementar o BSC na organizagéo”
(REZENDE, 2003). Esse momento é crucial, e deve ser dotado de muita credibilidade
por aqueles que tém essa responsabilidade, de demonstrar a estratégia para todos na

organizacao.

2.5.3.2 Mobilizacéo

Nesse tocante € iniciado o processo de mensuracao da estratégia orientado para
a performance de resultados, onde é realizada a propaganda pela organizacdo do BSC,
com objetivo de criar consciéncia em torno da mudanca para a nova ferramenta de ges-

tao.

2.5.3.3 Desenvolvimento

Nesse momento promove-se a integracao e interacao em nivel de decisao diéria,
com solugbes baseadas no conhecimento, oriundas de um novo comportamento orga-

nizacional, a aprendizagem estratégica com uma mudanca de filosofia e procedimentos.
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2.5.3.4 Sustentacao

Esse é o ponto onde a implementacdo do BSC podera enfrentar maior dificulda-
de, pois é onde surgem as maiores dificuldades ao processo como um todo, e onde é
necessaria a ajuda de multiplicadores altamente treinados e engajados com a nova fer-
ramenta de gestdo, para sua disseminacdo e monitoramento e evolucdo das novas pra-
ticas de gestédo. “O estabelecimento de uma rede interna de gate keepers cria um me-

canismo adicional de amortecimento das pressfes que o BSC ira sofrer”, assim:

“Tanto os guardides quanto o campedo do placar serdo elementos cha-
ve na integracdo do BSC aos processos de gestdo existentes na organizagao,
facilitando a vinculagdo de propdsitos a outros programas — qualidade total, re-
desenho de processos, segmentagdo de mercados, exceléncia profissional, re-
compensas, etc.” (REZENDE, 2003, p. 116)

Os assuntos discutidos no presente Capitulo, apesar de terem sido desenvolvi-
dos e serem comumente aplicados em estudos onde o objeto de analise é uma empre-
sas para a qual se deseja construir um planejamento estratégico, servirdo como alicerce
para o estudo da implantacdo do BSC e mais especificamente dentro da implantacéo, a

fixacdo de objetivos e metas.
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3 CONCLUSAO

Uma vez abordados todos os conceitos tedricos fundamentais para explicar o
surgimento e embasar um futuro desenvolvimento de seu proprio BSC por parte do lei-
tor, podemos concluir que o planejamento estratégico, € um dos processos mais impor-
tantes para que a sanidade de uma empresa seja mantida.

Neste contexto, o BSC surge como uma maneira organizada e eficiente de se
tracar metas para que as mesmas sejam traduzidas na visdo e nos objetivos globais de
uma organizacdo. Desta maneira, se faz necesséario que muito ainda seja discutido e
lido, e que principalmente o quarto quesito do BSC seja colocado em pratica para que
futuros administradores possam se utilizar de técnicas cada vez mais eficientes de ges-
tdo. Para isso, 0 aprendizado e o crescimento de grandes empresas devem ser cons-
tantemente analisados e comparados a fim de gerar cada vez mais conhecimentos so-
bre um assunto que cada vez se aperfeicoa mais: como fazer um planejamento estraté-

gico eficiente, e como tragar seus objetivos e metas dentro do mesmo.
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