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Criticas
Sistemas tradicionais de mensurac¢ao de desempenho devido ao
foco em medidas financeiras de curto prazo.

« Dificultam a criacao de valor econdmico para o futuro.

« BSC propde o equilibrio de medidas: de curto e longo prazo, tangiveis e
intangiveis, de ambito interno e externo.

Falta de ligacdo entre gestdo (estratégia) e chao de fabrica
(operacao).

COSTA, 2006
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Caracteristicas

Surge como ferramenta de avalia¢cao de desempenho.

Seu diferencial: auxilia gestores na escolha dos fatores
estratégicos.

BSC e desenhado a partir da estratégia geral da empresa.
Evidencia a ligacdo do plano estratégico com o operacional
Eficiente na traducéo da estratégia em objetivos mensuraveis.

Vantagens %
ge »Agoes » Recursos » Plano » orcamento
competitivas

operacional

COSTA, 2006
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Caracteristicas

As necessidades de areas especificas so sao consideradas no
desenho se forem determinantes para o desempenho da
corporacao.

BSC nédo contém conjunto de medidas genérico.

O conjunto de indicadores é construido de acordo com a missao
da empresa, sua estrategia, sua cultura.

COSTA, 2006
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~ Origem do modelo e novos usos

1. Surge como sistema de medicao de desempenho financeiro

Alternativa a medidas financeiras tradicionais que refletem
transacgdes passadas (indicadores de ocorréncia — lagging)

BSC busca saber se 0 desempenho passado gera valor futuro
(indicadores de tendéncias — leading), o que implica necessidade de
explorar valores intangiveis.

Propdem reunir em um documento medidas que indicam alcance
das metas necessarias a criagcdo de valor futuro, o que significa
para a empresa:

Orientacao ao cliente

Capacidade de respostas rapidas

Qualificacao da equipe

Reducéao de tempo de lancamento de produtos
Gestao para o longo prazo

Equilibra indicadores de lagging e leading.

Kot

COSTA, 2006
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~ Origem do modelo e novos usos

2. Ferramenta de comunicacao e alinhamento da estratégia.

- OrganizacOes trabalhavam com medidas de desempenho nao
financeiras associadas a objetivos especificos

- BSC as usa vinculadas a estratégia, por isso mostrou ser capaz de
comunicar e alinhar a estratégia.

3. Sistema de gestao da estrategica.

BSC demonstrou ser instrumento que permite o gestor refletir sobre a
validade da estratégia tracada e a sua viabilidade.

O BSC transformou-se em uma ferramenta de gestao utilizada na busca
pela exceléncia empresarial, pois conseguiu descrever, por meio de
quatro perspectivas, as estratégias que geram valor a uma organizacao

COSTA, 2006
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Perspectivas da estrategia

Desempenho financeiro — se formos bem-sucedidos, como
seremos percebidos pelos nossos acionistas?

Sucesso com os clientes — para cumprir a visao organizacional,
como devemos cuidar de nossos clientes?

Processos internos — para satisfazer os clientes, em que
processos devemos ser excelentes?

Aprendizado e crescimento — para realizar nossa visao, como a
organizacao deve aprender e melhorar?
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Mapa estratéegico

Representacao grafica da estratégia geral da organizacéo e da
conexao de seus componentes por meio de indicadores de
desempenho e geracao de valor.

Construido a partir da conexao dos objetivos das quatro
perspectivas em uma relacdo de causa e efeito (hipoteses).

Traduz o planejamento e 0 BSC e tem por funcao definir o foco
dos negocios.

Descreve o que é valor para uma determinada organizacao,
como ele pode ser criado e mensurado.

COSTA, 2006



Missao =
Por que existimos B

Valores
O que é importante para nos

Visao
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de voo

Mapa Estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuracéao e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

= £

Resultados estratégicos

o Cliente Processos
Acionistas eficientes e Colaboradores

isfei ; motivados e
satisfeitos Encantados eficazes preparados KAPLAN & NORTON,

2004, p. 35.




O Balanced Scorecard

Modelo de gestao que auxilia as organizacgoes a traduzirem a
estratégia de negocio em objetivos que direcionem seu
comportamento e desempenho.
Os objetivos sao distribuidos em 4 perspectivas:

e Financas

e Clientes

e Processos internos

e Aprendizado e conhecimento
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Principios da organizacao
orientada para a estrategia

Para execucao da estratégia a organizac¢ao deve orientar-se
pelos seguintes principios:

1.
2
3.
4,

Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva
Traduzir a estratégia em termos operacionais

Alinhar a organizacao para criar sinergia
Transformar a estrategia em tarefa de todos
Converter a estratégia em processo continuo
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~ Desdobramento das relacdes
de causa e efeito

A estrategia no BSC e definida como um conjunto de hipoteses
sobre:

e Os objetivos e as a¢des necessarias para seu alcance;
» Os objetivos e as medidas de desempenho.

Para tanto deve-se desenvolver relacdes de causa e efeito:

e Se aumentarmos o treinamento dos funcionarios sobre os produtos,
entdo eles estardo mais informados sobre o0s produtos que vendem.

e Se estiverem mais informados sobre os produtos, entdo a eficacia das
vendas aumentara.

e Se as vendas melhorarem, entdo a média das margens dos produtos

aumentara.
COSTA, 2006
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- Desdobramento das relacoes de causa e

efelto entre as perspectivas (integracao lateral)

O que se pretende O que se pode e Escolhas quanto Estrutura
alcancar de # deve fazer em # ao modos de # organizacional e
rgsultaqlo termos de producédo e administrativa
financeiro mercado distribuicao

Esse desdobramento deve partir da proposicao de valor (valor a ser
criado e entregue ao cliente)

Kaplan e Norton sugerem que podem ser:
- Exceléncia operacional
- Lideranca de produto
- SolugcOes completas para o cliente
- Fidelizacdo do cliente COSTA. 2006



Desdobramento das relacoes de causa e
efelto entre as perspectivas (integracdo lateral)

B2B - Distribuidoras de energia: exceléncia operacional.

B2C — Servico em educacao -> escolha por segmento
especifico: solucao completa para o cliente.

Cada proposicao demanda processos gerenciais, de
controle, politicas de incentivo e remuneracao,

treinamento e recrutamento diferentes.
COSTA, 2006.
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Desdobramento das relacoes
de causa e efeito entre estratéegia e acoes

(Integracao vertical)

Deve-se considerar o estagio de desenvolvimento do negacio.
Kaplan e Norton identificam os principalis:

v Crescimento rapido (entrada no mercado)
v" Sustentacdo (é concorrente em um setor)
v Colheita (posicao consolidada)
O conjunto de objetivos, medidas e metas indicam o caminho a

ser seguido em cada estagio do negaocio.
COSTA, 2006.
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Desenho do mapa estratégico

e Finalidade

v decodifica processos de escolha dos gestores

v auxilia 0 monitoramento da estratégia

v vincula planejamento estrategico e operacional
e Caracteristicas

v"conciso (1 pg)

v/ consistente

v especifico

v/ organizado por objetivos estrategicos

Elementos
v" 0bjetivos estrategicos
v medidas

v metas e agoes
COSTA, 2006.
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=" objetivos  medidas metas iniciativas objetivos  medidas  metas iniciativas

Para satisfazer a
NOssos acionistas

lien
devemos aparecer el r?csésqsléi
para os p

acionistas? h ape?%gg?;

e o

VISAO E ESTRATEGIA
e i ¥

Para ter sucesso
financeiro, como

Para cumprir
nossa Vvisdo como
devemos
aparecer para
nossos clientes?

CLIENTE

objetivos medidas metas iniciativas

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

objetivos  medidas metas iniciativas



FINANCEIRA o PROCESSOS INTERNOS

= objetivos medidas metas iniciativas objetivos medidas metas iniciativas
- Otimizar Pensadas a - Oferecer todos
utilizacéo do partir do 0s
espago e mapa, ou procedimentos
equipamentos seja, melhor médicos
- Diversificar forma de se relacionados &
fontes de receita alcancar especialidade e
objetivo est. complementares

Ser centro de referéncia
em pediatria

CLIENTE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

objetivos medidas metas iniciativas objetivos medidas metas iniciativas
- Ampliar n° de - Incentivar e
atendimentos. aumentar vinculo
- Atender a com universidades
mais - Promover
conveénios. integracao entre
-- Aumentar o especialidades
nivel de
satisfacdo com
atendimento.

Adaptado COSTA, 2006.



BSC como sistema de gestao

Mapa precisa ser absorvidos pelos funcionarios para se tornar
paradigma para suas agoes

O uso do mapa como referéncia depende da demonstracao clara de
que sera utilizado para avaliacio de desempenho

Requer conhecimento sobre 0 negdcio e sobre 0S recursos
disponiveis

Empresa nao pode sofrer de falta de dire¢cao, competéncia ou
motivacao para o alcance do desempenho desejado

Prescinde de comunicacdo adequada para divulgacédo da estratégia:
entendimento, coeréncia entre discurso e acao organizacional
COSTA, 2006.
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Barreiras ao sistema de mensuracao

Objetivos confusos
Sistemas de feedback informais
Resisténcia por sistemas de mensuracao impostos

Foco na mensuracao da atividade e ndo nos resultados
 Medidas de curto prazo predominam
« Prevalecem os aspectos financeiros

« Consideradas medidas de eficiéncia (produtividades) sobre as de
eficacia (valor do produto)

 Predomina a preocupacao em medir eficiéncia por meio da apuracao do
consumo de recursos.

« Medidas funcionais (desempenho do departamento) predominam sobre
as relacionadas ao consumidor (satisfacdo do consumidor)

COSTA, 2006.
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O Balanced Scorecard e a Comunicacao

g

A comunicacgao possui papel importante na execucao da estratéegia
por meio de:
divulgacao e “venda” da estratégia as liderancas.

divulgacao adequada da estratégia a cada um dos grupos que
compde o publico interno

comunicacao entre liderancas e suas equipes, bem como entre as
areas para que haja alinhamento

Incentivo a participacao dos colaboradores no processo de
crescimento organizacional - busca dos objetivos estrategicos

divulgacéao das atualizacdes do planejamento estratégico
(RIGON, 2006)
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O Balanced Scorecard e a Comunicacao

O BSC requer aceitacao e adaptacao dos funcionarios

Deve provocar mudanca de comportamento e atitude:
comprometimento com 0 sucesso da organizacao
O programa de divulgacao da estratégia deve:

e Promover compreensao da estratégia

e Promover 0 apoio dos colaboradores

e Educar para o sistema de mensuracao e gerenciamento do BSC

e Fornecer feedback sobre a estratégia
(RIGON, 2006)
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