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Implementacdo do BSC

Missao
Porque nés existimos

Valores
O que é importante para nés

Visao
O que nés queremos ser

Fonte: adaptado de
Kaplan, Norton
(2004)

Estratégia
Nosso plano de agdio

Mapa Estratégico
Traduzindo a estratégia

Modelo de Gestéo de Desempenho
Mensuragdo e foco

Metas e Iniciativas
O que nés precisamos fazer

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas
Satisfeitos

Clientes Processos eficazes e
“encantados” eficientes

For¢a de trabalho
motivada e preparada
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Clientes

Fonte: Kaplan, Norton (1997)
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O BSC

As 4 perspectivas do BSC

Perspectivas do
Balanced Questoes a serem respondidas Medidas Gerais
Scorecard
“Para sermos bem sucedidos Retorno sobre investimentos
Financeira financeiramente, como devemos aparecer e valor econbémico
para nossos acionistas?” adicionado
Clientes “Para atingir nossa visao, como devemos Satisfacdo, fidelizacao,
aparecer para nossos clientes?” participacdao de mercado
Processos “Para satisfazer nossos acionistas e Qualidade, tempo de
clientes, em que processos de negdcio resposta, custo e introdugao
Internos ”
devemos ser excelentes? de novos produtos
: “Para atingir nossa visao, como deveremos | Satisfacdo dos empregados e
Aprendizado e : : L .
: sustentar nossa capacidade de mudar e disponibilidade dos sistemas
Crescimento p . ~
melhorar? de informacao

Fonte: baseado em Kaplan, Norton (1997)




&\\ FEALUSP O BSC - perspectiva financeira

* Obijetivos financeiros: “aqueles que servem como foco para os
objetivos e medidas em todas as outras perspectivas” (Kaplan &
Norton, 1996, p. 47).

e Papeis: “definir o desempenho financeiro esperado a partir da
estratégia e servir como a aGltima referéncia para os objetivos e
medidas presentes nas demais perspectivas” (Kaplan & Norton,
1996, p. 48).

* Na perspectiva financeira, de modo geral, tratara de temas
como crescimento e mix das receitas, reducdo de custos e
melhoria da produtividade e utiliza¢dio dos ativos (Kaplan &
Norton, 1996).

* Partindo da viséio e missGo da organizacdo, buscar responder a
seguinte pergunta “Para sermos bem sucedidos financeiramente,
como devemos aparecer para nossos acionistas?” (Kaplan &
Norton, 1996, p. 9).



K\\ FEALUSP O BSC - perspectiva clientes

Objetivos para Clientes, as empresas devem “identificar o
cliente e os segmentos de mercado em que elas optam por
competir” (Kaplan & Norton, 1996, p. 63).

Esta perspectiva permite as empresas alinharem suas
medidas centrais de resultado relativas aos clientes e
mercados alvos — em geral, satisfacdo, fidelidade, retencéio,
atracdo e lucratividade, além de participacdio de mercado
(Kaplan & Norton, 1996).

Deve responder a seguinte pergunta “Para atingir nossa
visdo, como devemos aparecer para nossos elientes?”
(Kaplan & Norton, 1996, p. 9).
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&\\ FEALSP O BSC - perspectiva

processos internos

Procura identificar “os processos mais criticos para atingir os
objetivos do acionista e dos clientes” (Kaplan & Norton, 1996, p. 92).
Considera fatores como qualidade, tempo, produtividade, custo e
melhorias de processos que levam a empresa a obter vantagens
competitivas sustentaveis (Kaplan & Norton, 1996, p. 93)

Reforca a diferenca entre o BSC e os sistemas de mensuracdio de
desempenho tradicionais, pois o primeiro ndo se limitaria a melhoria
de processos por meio do foco em controle, mas sim por meio de
uma defini¢cdio de todos os processos da cadeia de valor interna da
empresa e das inovacdes que devem dar suporte a esses processos
(Kaplan & Norton, 1996, p. 92).

Deve responder a seguinte pergunta “Para satisfazer nossos
acionistas e clientes, em que processos de negocio devemos ser
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aprendizado e crescimento

* Os objetivos desta perspectiva devem alavancar os resultados
nas trés demais perspectivas (Kaplan & Norton, 1996, p. 126).

 Tratam de trés grandes temas:

e as capacidades ou competéncias dos empregados,
principalmente no que se refere a sua satisfacdo, retengdio e
produtividade;

» a capacidade dos sistemas de informagdo, como complemento e
suporte para as atividades dos empregados; e

* 0s aspectos motivacionais, de empowerment e de alinhamento,
que representariam a iniciativa e participacdio dos empregados
e se eles estdo realmente alinhados a estratégia da organizacdo
(Kaplan & Norton, 1996, p. 127-146).

* Deve responder a seguinte pergunta “Para atingir
nossa visdo, como deveremos sustentar nossa
capacidade de mudar e melhorar?”

(Kaplan & Norton, 1996, p. 9).




Implementacdo do BSC

Perspectiva Financeira

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Do planejamento

estratégico

a agdo efetiva

Perspectiva Cliente

»

Fonte: baseado em Kaplan, Norton (1997)
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Perspectiva Processos Internos
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Objetivos

Indicadores

Metas
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Perspectiva Aprendizagem e Crescimento
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Indicadores
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Implementacdo do BSC
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Fonte: baseado em Kaplan, Norton (1997)
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-
. Organizagdes Focadas para a Estratégia ,

N Mobilizar ’

Estratégia

Mudancas

Traduzir a
Estratégia em

Tornar a
Estratégia um

Termos
Operacionais

Processo
Continuo

Tornar a Estratégia Alinhar a
Reponsabilidade de Organizagdo a

Todos Estratégia

Fonte: Kaplan, Norton ( 2000)



\% FEALUSP Problemas na Ir/nPIantagéo da
o estratégia (e do BSC)

Aspectos analisados

Questoes Apos processos de fusdes e aquisicoes, envolvendo mudancas de controle e mudancas de
de lideranca, as organizacOes, por vezes, retrocedem aos sistemas gerenciais tradicionais, por
transicao iniciativa dos novos gestores.

As deficiéncias no projeto, geralmente, estdao associadas a ado¢cao de poucos ou, em outros
casos, de um excesso de indicadores, sem equilibrio entre os indicadores de ocorréncia e

Questoes a o s : ~ s

TG tendéncia. Normalmente, sao organizacoes, cujos scorecards ndao contam a histoéria da
estratégia. S3o aplicacdes pontuais e localizadas do conceito, sem o compartilhamento de
processos gerenciais de alto nivel, tanto na aplicagao como na revisao e feedback.
As causas mais comuns de fracasso na implementacao do BSC nao sao falhas de projeto e, sim,
deficiéncias nos processos organizacionais, com as seguintes causas possiveis:
1- falta de comprometimento da alta administragao;

~ 2- envolvimento de muito poucas pessoas;
Questoes
de 3- encastelamento do scorecard no topo;
Sieaas 4- processos de desenvolvimento muito longos, o BSC como projeto de mensuragao de ocasido

Unica;

5- tratamento do BSC como projeto de area de sistemas;

6- contratacao de consultores inexperientes;

7- implementacado do BSC apenas para fins de remuneragao.

Fonte: Kaplan e Norton (2001)



(? FEALUSP Fatores Criticos para Implantac¢éo
o do BSC

Fatores Organizacionais Fatores especificos relacionados ao BSC
Processos Organizacionais Consciéncia da real finalidade do projeto e
do esforco necessario
Cultura organizacional Lideranca e apoio da administracao
Estratégia Equipe de projeto
Sistemas de informacao Individualizacao do projeto

Abrangéncia do projeto e projeto piloto

Elaboracao dos indicadores

Perfeccionismo e simplicidade

Comunicacao e disseminacao

Dinamica da aplicacao do BSC

Integracdo com processos gerenciais

Fonte: baseado em Goldszmidt (2003, p. 2-13)
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Problemas técnicos

1 - O que a empresa esta tentando realizar?

2 - A empresa consegue comunicar a sua visao e suas estratégias de modo que os
empregados saibam que passos dar para realizar sua missao?

3 - Qual € o compromisso da empresa para entender o BSC?

Problemas de pessoal

4 - A mudanca vale o esforco?

5 - Um dos problemas mais faciimente reconhecido e dificil de ser resolvido € a
resisténcia das pessoas as mudancas. A mudancga vai sera recompensada?

6 - O BSC é ativamente comunicado e utilizado nas operagoes diarias?

Problemas organizacionais

7 - Qual € o compromisso da empresa com processo do BSC?

8 - Os executivos percebem que esse processo longo eventualmente andara sozinho?
9 - Quem toma a iniciativa?

10 - A cultura corporativa encoraja a descoberta da informacgao, até mesmo quando
isto significa mas noticias, ou a empresa usa os resultados para controlar, ou punir
gestores e empregados?

Fonte: Doran et al (2001)
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K\\ FEALSP Exercicio: Case USP

Questoes: E)j

Universidade de Sao Paulo

1) Na sua visao, um BSC da USP seria similar ou
diferente do BSC tradicional? Por qué?

2) Identifique os publicos (stakeholders) com os
guais a USP mantém relacionamento

3) A partir da analise do item 2, identifique
potenciais barreiras para a implantacao de um
BSC para a USP*

* Pense em elementos: (i) internos (estratégia, estrutura, cultura) e
(ii) externos (macroambiente)
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* Necessidade de alinhamento
* Necessidade de estrutura e processos
* Diversas causas de problemas

* Importdncia do envolvimento das pessoas no
processo

* Carater contingencial 2 capacidade de andlise



