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Apresentacdo

Este livro remonta a 1990, quando o Instituto Nolan Norton, a
unidade de pesquisa da KPMG, patrocinou um estudo de um ano
entre diversas empresas, intitulado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”. O estudo foi motivado pela crenga de
que os métodos existentes para avaliagio do desempenho empresarial,
em geral apoiados nos indicadores contabeis e financeiros, estavam se
tornando obsoletos. Os participantes do estudo acreditavam que
depender de medidas de desempenho consolidadas, baseadas em
dados financeiros, estava prejudicando a capacidade das empresas de
criar valor econdmico para o futuro. David Norton, executivo princi-
pal do Nolan Norton, foi o lider do estudo, que teve Robert Kaplan
como consultor académico. Representantes de dezenas de empresas !
— de manufatura e servicos, da indiistria pesada e da alta tecnologia —
se reuniram a cada dois meses durante o ano de 1990 com a finalidade
de desenvolver um novo modelo de medig¢io de desempenho.

No inicio do projeto, examinamos estudos de casos recentes
sobre sistemas inovadores de mensuracio de desempenho. Um deles,
da Analog Devices,” descrevia uma abordagem para a mensuragio do
indice de progresso em atividades de melhoria continua. O estudo
mostrava também como a Analog estava utilizando um recém-criado
scorecard corporativo que continha, além de virias medidas financeiras
tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a prazos de
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entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processos de produgio, e
também eficdcia no desenvolvimento de novos produtos. Art Schnei-
derman, entio vice-presidente de melhoria da qualidade e produtivi-
dade da Analog Devices, compareceu a uma das reunides para com-
partilhar as experiéncias de sua empresa no uso do scorecard. Virias
outras idéias foram apresentadas durante a primeira fase do estudo,
entre as quais: valor para o acionista, medidas de produtividade e
qualidade, e novos planos de compensagio, mas os participantes logo
se voltaram para o scorecard multidimensional como a ferramentamais
promissora.

As discussbes em grupo levaram a uma ampliagio do scorecard,
que se transformou no que chamamos de “Balanced Scorecard”, orga-
nizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, do
cliente, interna e de inovagio e aprendizado. O nome refletia o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas
financeiras e nio-financeiras, entre indicadores de tendéncias (lea-
ding) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna € externa
de desempenho. Alguns participantes experimentaram protétipos de
Balanced Scorecards em setores de suas empresas. A conclusio do
estudo, em dezembro de 1990, documentou a viabilidade e os benefi-
cios desse sistema equilibrado de medigio estratégica.

Sintetizamos as constatagdes do grupo de estudos em um artigo,
“The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”,
Harvard Business Review (janeiro-fevereiro de 1992). Na época, di-
versos executivos solicitaram nossa ajuda para implementar o Balan-
ced Scorecard em suas empresas, e esses esforcos nos levaram 3 etapa
seguinte. Dois executivos, Norman Chambers, na época executivo
principal da Rockwater, e Larry Brady, entio vice-presidente (poste-
riormente promovido a presidente) da FMC Corporation, ampliaram
o alcance da aplicagio do scorecard. Chambers e Brady o viam apenas
como um sistema de indicadores. Ambos queriam utilizi-lo para
comunicar novas estratégias e alinhar suas empresas a elas: afastando-
se do tradicional foco de curto prazo na reducio de custos e na
concorréncia de pregos baixos, e procurando gerar oportunidades de
crescimento, oferecendo aos clientes produtos e servigos personaliza-
dos com alto valor agregado. Nosso trabalho com Chambers e Brady,
e com os executivos de suas empresas, reforgou a importancia da
vinculagio das medidas do Balanced Scorecard i estratégia organiza-
cional. Embora aparentemente 6bvio, a verdade é que a maioria das
empresas, mesmo aquelas que estavam implementando novos siste-
mas de medida de desempenho, nio alinhava as medidas is suas estraté-
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gias. A maioria procurava melhorar o resultado dos processos existen-
tes — através de custos mais baixos, melhor qualidade e tempos
menores de resposta — mas ndo sabia identificar os processos real-
mente estratégicos: aqueles que devem apresentar um desempenho
excepcional para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida. Des-
crevemos a importincia da escolha de medidas baseadas no sucesso
estratégico em um segundo artigo paraa BR, “Putting the Balanced
Scorecard to Work”, publicado em setembro-outubro de 1993.

Em meados de 1993, Norton era o executivo principal da Renais-
sance Solutions, Inc. (RSI), empresa que tinha como um dos princi-
pais servigos a consultoria estratégica baseada no Balanced Scorecard
como veiculo para facilitar a tradugio e implementagio de estratégias.
Uma alianga entre a Renaissance e a Gemini Consulting abriu opor-
tunidades de integragio do scorecard a grandes programas de transfor-
magio. Essas experiéncias refinaram ainda mais as caracteristicas es-
tratégicas do scorecard, demonstrando como até mesmo 20 a 25 medi-
das associadas is quatro perspectivas poderiam comunicar e ajudar a
implementar uma estratégia consistente. Portanto, em vez de nos
obrigar a escolhas complexas, as medidas diversificadas tinham uma
relagio direta com a estratégia e se interligavam por uma série de
relagoes de causa e efeito. Juntas, descreviam a trajetéria estratégica
— mostrando como investimentos na reciclagem de funciondrios,
tecnologia da informagio e produtos e servigos inovadores melho-
rariam radicalmente o desempenho financeiro futuro.

As experiéncias revelaram que executivos arrojados utilizavam o
Balanced Scorecard nio apenas para esclarecer e comunicar a estraté-
gia, mas também para gerencid-la. Na realidade, o Balanced Scorecard
deixou de ser um sistema de medigio aperfei¢oado para se transformar
em um sistema gerencial essencial. Além do nosso grupo inicial de
empresas, que inclufa a Brown & Root Energy Services (controladora
da Rockwater) e a FMC, observamos a evolugio do processo do
Balanced Scorecard em vérias empresas mencionadas neste livro: Me-
tro Bank, National Insurance, Kenyon Stores e Pioneer Petroleum (os
nomes foram alterados para manter a confidencialidade). Os altos
executivos dessas empresas utilizavam o Balanced Scorecard como a
principal ferramenta organizacional para importantes processos ge-
renciais: estabelecimento de metas individuais e de equipe, remunera-
¢io, alocagdo de recursos, planejamento e orgamento, e feedback e
aprendizado estratégicos. Resumimos essa evolugio em um terceiro
artigo, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System”, Harvard Business Review (janeiro-fevereiro de 1996).



.
A répida transformagio do Balanced Scorecard em um sistema

de gestio estratégica nos levou a perceber que haviamos aprendido
muito mais do que estivamos conseguindo transmitir em uma série
de artigos. Além disso, recebiamos virias solicitaces de informacdes
complementares sobre como construir ¢ implementar um Balanced
Scorecard. A soma de uma ampla variedade de experiéncias de imple-
mentagio ricas e detalhadas com a forte demanda por informagdes
complementares nos levou a escrever este livro.

Por mais abrangente e completo que seja, o livro ainda é uma
espécie de relatério de progresso. Durante os tltimos trés anos surgi-
ram novas idéias e aplicagées, com a consolidagio do conceito do
scorecard em um nimero crescente de organizagdes. Esperamos que
as observacées aqui relatadas ajudem outros executivos a langar e
implementar programas de Balanced Scorecard em suas organizagoes.
E estamos certos de que muitas delas serdo empresas inovadoras, como
as que tivemos a felicidade de conhecer nos tltimos cinco anos, que
ampliario ainda mais a estrutura e a utilizagio do scorecard. Portanto,
é possivel que daqui a alguns anos os leitores tenham a oportunidade
de assistir ao lancamento do Balanced Scorecard I1: A Missdo.

Temos muito aagradecer is pessoas e empresas que nos ajudaram
nesta jornada, dentre os quais executivos e lideres de projeto da FMC
(Larry Brady e Ron Mambu), da Rockwater (Norm Chambers e Sian
Lloyd Rees) e da Analog Devices (Ray Stata, Jerry Fishman e Art
Schneiderman). Gostariamos de agradecer nominalmente aos execu-
tivos do Metro Bank, da National, da Kenyon Stores, da Pioneer
Petroleum e de vérias outras empresas, mas por uma questio de
confidencialidade seus nomes tém de ser omitidos. Através de suaagio
e lideranca, esses executivos mostraram como o Balanced Scorecard
pode se tornar a pedra angular dos sistemas gerenciais das empresas.

Beneficiamo-nos também imensamente dos esforgos de muitos
profissionais da RSI que, junto com seus clientes, ampliaram as pos-
sibilidades de aplicagio do Balanced Scorecard. Em particular, Michael
Contrada e Rebecca Steinfort sintetizaram as experiéncias de clientes
os mais diversos em um vasto acervo de conhecimentos priticos
dentro da RSI. Laura Downing e Marissa Hendrickson nos ensinaram
como aplicar o Balanced Scorecard a institui¢bes sem fins lucrativos,
as Olimpiadas Especiais de Massachusetts, as quais dedicaram grande
parte de seu tempo pessoal. Os co-fundadores da RSI, Harry Lasker
e David Lubin, nos ajudaram a ampliar o escopo da implementagio do
Balanced Scorecard através da informatizagio, como o sistema de
feedback e aprendizado estratégico descrito no Capitulo 11. Com isso
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pudemos incorporar o conceito do scorecard as reunides, a0s sistemas
de informagdes e ao dia-a-dia das empresas. Nosso relacionamento
com a Gemini Consulting, particularmente o apoio de Francis Goui-
llart, abriu novas oportunidades para a expansio do conceito do
scovecard para apoiar processos complexos de transformagio. Através
de todas essas parcerias profissionais, descobrimos o verdadeiro sig-
nificado de “learning organizations” (organizagdes que sabem apren-
der).

Muita gente contribuiu para a preparagio deste livro. Carol
Franco, diretora da Harvard Business School Press, emprestou-nos
apoio e assessoria editorial durante todo o projeto. Hollis Heim-
bouch, nosso editor, deu sugestdes valiosas ¢ inteligentes sobre as
versdes iniciais do livro, melhorando muito a organizagio e o contetido.
Os comentirios pertinentes de Ted Francavilla, Tom Valerio e dos
professores William Bruns, Robert Simons e Robin Cooper resulta-
ram em melhorias importantes no texto final.

Natalie Greenberg foi a editora hibil e cuidadosa de sempre e,
entre muitos outros beneficios, eliminou nossa tendéncia i repetigio.
Barbara Roth evitou que fugissemos do cronograma, gerenciando
com eficicia o processo de producio, e nos deu orientagdes excelentes
sobre o uso das ilustracées. Rose Fitzpatrick, da Renaissance Solu-
tions, transformou garranchos apressados e desenhos e tabelas sem
graca em um texto final de qualidade. Sua paciéncia sem limites foi
uma fonte constante de energia. A todas essas pessoas, desejamos
expressar nossos agradecimentos.

Robert §. Kaplan e David P. Norton
Boston e Lincoln, Mass., fevereiro de 1996
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Capitulo Um

Medidas e Gerenciamento na
Era da Informacio

Imagine—se entrando na cabine de um moderno aviio a jato onde
houvesse apenas um tinico instrumento. Como vocé se sentiria
ap6s a seguinte conversa com o piloto?

P: Nio imaginei que vocé pilotasse 0 aviio com um tnico ins-
trumento. O que ele mede?

R: A velocidade do ar. Estou controlando rigorosamente a velo-

" cidade do ar neste voo.

P: Otimo. A velocidade do ar deve ser importante. Mas, e a
altitude? Um altfmetro nio ajudaria?

R: Aprendia controlar aaltitude nos tltimos voos e j4 sou um mestre
nisso. Agora tenho que prestar atengio na velocidade do ar.

P: Mas vocé nio tem sequer um medidor de combustivel. Nio
seria dtil?

R:Claro; o combustivel é importante, mas nio consigo me
concentrar em tantas coisas 20 mesmo tempo. Por isso, neste



v6o a minha preocupagio é com a velocidade do ar. Quando
aprender a domind-la tio bem quanto a altitude, vou me de-
dicar a0 consumo de combustivel nos préximos v60s.

Acreditamos que, depois dessa conversa, vocé nio embarcaria
mais. Mesmo que o piloto mostrasse um desempenho excepcional no
controle da velocidade do ar, vocé morreria de medo de se chocar com
montanhas altas ou ficar sem combustivel. Obviamente, essa conversa
¢ uma fantasia, pois nenhum piloto se arriscaria a comandar uma nave
complexa como um avio a jato por espagos aéreos congestionados
com o auxilio de um tnico instrumento. Pilotos experientes proces-
sam informagdes provenientes de um sem-ndmero de indicadores
com naturalidade. No entanto, conduzir as organizagoes modernas
em meio a um ambiente competitivo complexo &, no minimo, tio
complicado quanto pilotar um aviio a jato. Por que deverfamos
acreditar que os executivos podem se contentar com um conjunto
incompleto de instrumentos para dirigir suas empresas? Os execu-
tvos, assim como os pilotos, precisam de indicadores sobre vdrios
aspectos do ambiente e desempenho organizacional, sem o que nio
teriam como manter o rumo da exceléncia empresarial.

O Balanced Scorecard (BSC) oferece a esses executivos os ins-
trumentos de que necessitam para alcancar o sucesso no futuro. Hoje,
as empresas competem em ambientes complexos; ¢ fundamental que
exista uma perfeita compreensio de suas metas e dos métodos para

alcangd-las. O Balanced Scorecard traduz a missio e a estratégia das--

empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que
serve de base para um sistema de medigio e gestio estratégica. O
Balanced Scorecard continua enfatizando a busca de objetivos fi-
nanceiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses obje-
tivos. O scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos inter-
nos da empresa, e do aprendizado e crescimento. O BSC permite que
as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao
mesmo tempo, o progresso na construgio de capacidades e na aquisi-

¢do dos ativos intangiveis necessirios para o crescimento futuro.

COMPETINDO NA ERA DA INFORMACAO

As empresas estdo a meio caminho de uma transformacio revo-
luciondria. A competigio da era industrial estd se transformando na
competigao da era da informagio. Durante a era industrial, de 1850
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até cerca de 1975, o sucesso das empresas era determinado pela
maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de escala
e do escopo.! A tecnologia era importante, porém as empresas bem-
sucedidas eram sempre aquelas que incorporavam as novas tecnologias
aos ativos fisicos que permitiam a produgio em massa eficiente de
produtos padronizados.

Durante a era industrial, sistemas de controle financeiro foram
desenvolvidos em empresas como a General Motors, a DuPont, a
Matsushita e a General Electric, com o intuito de facilitar e monitorar
alocagio eficiente de capital financeiro e fisico.? Uma medida finan-
ceira sintética como o retorno sobre o capital empregado (ROCE —
return-on-capital employed) poderia tanto dirigir o capital interno de
uma empresa para sua utilizacio mais produtiva quanto monitorar a
eficiéncia com a qual as divisdes operacionais utilizavam os recursos
financeiros e fisicos a fim de criar valor para os acionistas.

Entretanto, o advento da era da informacio nas tiltimas décadas
do século XX tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais da
concorréncia industrial. As empresas nio conseguem mais obter van-
tagens competitivas sustentdveis apenas com a ripida alocacio de
novas tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncia da gestio eficaz
dos ativos e passivos financeiros.

O mmpacto da era da informagio é ainda mais revoluciondrio para
as empresas de servicos do que para as inddstrias. Muitas empresas de
servigos, principalmente as dos setores de transportes, servicos piiblicos,
comunicagio, financeiro e assisténcia médica, conviveram por muitas
décadas com um confortivel ambiente nio-competitivo. Quase nio
havia liberdade para entrar em novos negécios e determinar o prego de
seus servigos. Em compensacio, os 6rgios do governo protegiam essas
empresas contra o ingresso de competidores potencialmente mais efica-
zes ou inovadores, e fixavam pregos em niveis que ofereciam um retorno
adequado sobre o investimento realizado e a base de custo. Evidente-
mente, as duas tltimas décadas foram testemunhas de grandes iniciativas
de desregulamentagio e privatizagio de empresas de servicos em todo o
mundo, & medida que a tecnologia da informagio gerou as “sementes da
destruicio” nas empresas de servigos regulamentadas da era industrial.

O ambiente da era da informagao, tanto para as organizacoes do
setor de produgio quanto para as do setor de servigos, exige novas
capacidades para assegurar o sucesso competitivo. A capacidade de
mobilizagio e exploragio dos ativos tangiveis ou invisiveis tornou-se
muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis.>
Os ativos intangfvels permitem que uma empresa:



» Desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clien-
tes existentes e permitam que novos segmentos de clientes e 4reas
de mercado sejam atendidos com eficicia e eficiéncia.

= Lance produtos e servigos inovadores desejados por seus clientes-
alvo.

= Produza bens e servigos customizados de alta qualidade a pregos
baixos e com ciclos de producio mais curtos.

= Mobilizeas habilidades e a motivagio dos funcionirios paraamelhoria
continua de processos, qualidade e os tempos de resposta.

= Utilize tecnologia da informacio, bancos de dados e sistemas.

Novo Ambiente Operacional

As empresas da era da informagio estio baseadas em um novo
conjunto de premissas operacionais.

Processos INTERFUNCIONAIS

As empresas da era industrial buscavam vantagens competitivas
através da especializagio de habilidades funcionais: nas 4reas de pro-
dugio, compras, distribuicio, marketing e tecnologia. Essa espe-
cializagio gerava beneficios substanciais, mas, com o passar do tempo,
a maximizagio da especializagio funcional provocou enormes inefi-
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créncias, troca de documentos internos entre departamentos e len+
tiddo nos processos. A empresa da era da informagio opera com
processos de negécios integrados que abrangem todas as fungdes
tradicionais,* combinando os beneficios da especializagio funcional
com a agilidade, eficiéncia e qualidade da integracio dos processos.

LicacAo com CLIENTES E FORNECEDORES

As empresas da era industrial mantinham clientes e fornecedores
a uma distdncia segura. A tecnologia da informacio permite que as
empresas de hoje integrem os processos de suprimentos, produgio e
entrega, de modo que as operagdes sejam “puxadas” pelos pedidos dos
clientes, e ndo por planos de producio que “empurram” bens e
servigos pela cadeia de valores abaixo. Um sistema integrado, desde
os pedidos dos clientes até fornecedores de matérias-primas, permite
que todas as unidades organizacionais formadoras da cadeia de valores
obtenham grandes melhorias no que diz respeito a custo, qualidade e

tempos de resposta.
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s SEGMENTACAO DE CLIENTES

As empresas da era industrial prosperavam oferecendo produtos
e servigos a pregos baixos, porém padronizados; lembre-se do famoso
ditado de Henry Ford, “Eles podem ter qualquer cor, desde que seja
preto”. Depois de satisfeitas as necessidades bdsicas de vestudrio,
moradia, alimentagdo e transporte, os consumidores procuram solu-
¢oes mais individualizadas para as suas necessidades. As empresas da -
era da informagio devem aprender a oferecer produtos e servigos custo- |
mizados 40s seus diversos segmentos de clientes, sem serem penalizadas
nos custos por operagoes de alta variedade e baixo volume.’ 'I

, Escara GrosaL

As fronteiras nacionais deixaram de ser um obstéculo 4 concor-
réncia de empresas estrangeiras mais eficientes e dgeis. As empresas
da era da informagao concorrem com as melhores empresas do
mundo. Os grandes investimentos necessarios para o langamento de
novos produtos e servigos podem exigir a busca de clientes no mundo
inteiro para gerar o retorno adequado. As empresas da era da infor-
magio devem combinar as eficiéncias e a agressividade competitiva do
mercado global com a sensibilidade as expectativas dos clientes locais.

Inovacao

Os ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo. A van-
tagem competitiva numa geragio da vida de um produto nio garante
a lideranga na préxima plataforma tecnol6gica.é As empresas que
competem em setores de ripida inovagio tecnolégica devem dominar
a arte de prever as necessidades futuras dos clientes, idealizando
produtos ¢ servigos radicalmente inovadores, e incorporando rapida-
mente novas tecnologias de produto para dar eficiéncia aos processos
operacionais e de prestagio de servigos. Mesmo para empresas de
setores com ciclos de vida relativamente longos, a melhoria continua
dos processos e produtos é fundamental para o sucessoa longo prazo.

TRABALHADORES DE CONHECIMENTO (KNOWLEDGE WoRrkERS)

As empresas da era industrial criavam fortes distincdes entre dois
grupos de funciondrios. A elite intelectual — gerentes ¢ engenheiros —
utilizava suas habilidades analiticas para projetar produtos e proces-

503, selecionar e gerenciar clientes ¢ supervisionar operages do dia-
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a-dia. O segundo grupo era composto pelas pessoas que, de fato,
fabricavam os produtos e prestavam os servigos. Essa forca de trabalho
direta era o principal fator de produgio nas empresas da era industrial,
porém sé utilizava a capacidade fisica, nio o intelecto, desempenhan-
do tarefas e processos sob a supervisio de engenheiros ¢ gerentes.
No final do século XX, a automacio e a produtividade reduziram o
percentual de funciondrios que desempenham funcses de trabalho
tradicionais, enquanto a demanda competitiva aumentou o niimero
dos que desempenham funcdes analiticas: engenharia, marketing, ge-
renclamento e administragio. Mesmo os individuos ainda envolvidos
diretamente na produgio e na prestagio de servicos sio valorizados
por suas sugestbes sobre como melhorar a qualidade, Teduzir custos
_e diminuir ciclos. Como declarou o gerente de uma fabrica de motores
renovada da Ford, “As mdquinas sio projetadas para operar automati-
camente. A fungio das pessoas é pensar, solucionar problemas, ga-
rantir a qualidade, e nio olhar as pecas passando. Aqui, as pessoas sio
vistas como solucionadoras de problemas, nio como custos varii-
veis”.”

Agora os funciondrios devem agregar valor pelo _que sabem ¢
pelas informagdes que podem fornecer. Investir, gerenciar e explorar
o conhecimento de cada funciondrio passou a ser fator critico de
sucesso para as empresas da era da informagio. No esforco de se
transformar para competir com sucesso no futuro, as organizagdes
estdo langando mio de diversas iniciativas de melhoria:

= Gestio da qualidade total.

Produgio e sistemas de distribuicio Just-in-time.
Competigio baseada no tempo.

Produgio enxuta/empresa enxuta.

Criagio de organizagées focalizadas no cliente.
Gestdo de custos baseada em atividades.
Empowerment dos funciondrios.

Reengenharia.

Cada um desses programas de melhoria apresenta hist6rias com-
provadas de sucesso,advogados, gurus e consultores, Cada um d isputa
O tempo, a energia ¢ os recursos dos altos executivos. E cada qual
promete melhorias excepcionais de desempenho e a geragio de mais
valor para as partes interessadas na empresa: acionistas, clientes,
fornecedores ¢ funciondrios. A meta desses programas nio é a melho-
ria incremental ou a sobrevivéncia, mas o desempenho descontinuo,
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permitindo que a empresa seja bem-sucedida na nova competi¢io da
era da informacio.

No entanto, muitos desses programas de melhoria produziram
resultados frustrantes. $io quase sempre iniciativas isoladas, disso-
ciadas da estratégia organizacional, que ndo alcangam resultados fi-
nanceiros e econdmicos especificos. Melhorias de desempenho exi-
gem grandes mudangas, e isso inclui mudangas nos sistemas de
medi¢io e gestio utilizados pelas empresas. Serd impossivel navegar
rumo a um futuro mais competitivo, tecnolégico e centrado nas
competéncias monitorando e controlando apenas as medidas financei-
ras do desempenho passado.

MODELO CONTABIL TRADICIONAL

~ Todos os novos programas, iniciativas e processos de geren-
ciamento de mudangas das empresas da era da informacio estio sendo
implementados num ambiente regido por relatérios financeiros
trimestrais e anuais. O processo de gestao através de relatérios fi-
nanceiros continua atrelado a um modelo contdbil desenvolvido hi
séculos para um ambiente de transacGes isoladas entre entidades
independentes. O modelo venerivel da contabilidade financeira ainda
estd sendo utilizado por empresas da era da informagio, a0 mesmo
Lempo em que tentam construir ativos e capacidades internas e criar
relagdes e aliangas estratégicas com entidades externas.®
7 O ideal é que 0 modelo da contabilidade financeira se ampliasse
' de modo a incorporar a avaliagio dos ativos intangiveis e intelectuais
de uma empresa, como produtos e servigos de alta qualidade, fun-
ciondrios motivados e habilitados, processos internos eficientes e
I consistentes, e clientes satisfeitos e figis. A avaliagio dos ativos in-
' tangiveis ¢ capacidades da empresa seria particularmente dtil, visto
| que, para o sucesso das empresas da era da informagio, eles sio mais
“mportantes do que os ativos fisicos e tangiveis. Se os ativos e as
capacidades intangfveis da empresa pudessem ser avaliados dentro do
modelo de contabilidade financeira, as empresas que aumentassem
esses ativos e capacidades poderiam comunicar as melhorias aos fun-
ciondrios, acionistas, credores e dcomunidade. Poroutro lado, quando
as empresas esgotassem seus estoques de ativos intangiveis ¢ capaci-
dades, os efeitos negativos se refletiriam imediatamente na declaragio
de imposto de renda. Porém, realisticamente, a dificuldade de se
atribuir um valor financeiro confidvel a esses ativos, como os novos
produtos em fase de pré-producio; processos inovadores; habilidades,



motivagao e flexibilidade dos funciondrios; lealdade dos clientes;
bancos de dados; e sistemas, provavelmente impedird que sejam reco-
nhecidos algum dia nos balangos das empresas. Contudo, sio esses os
ativos e capacidades fundamentais para o sucesso no ambiente com-
petitivo de hoje e amanhs.

O BALANCED SCORECARD

O choque entre a forga irresistivel de construir capacidades
competitivas de longo alcance e o objeto estitico do modelo tradi-
cional de contabilidade financeira de custos criou uma nova sintese: 0
Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard preserva as medidas fi-
nanceiras tradicionais. Mas as medidas financeiras contam a histéria
de acontecimentos passados, uma histéria adequada para as empresas
da era industrial, quando os investimentos em capacidades de longo
prazo e relacionamento com os clientes nio eram fundamencais para
0 sucesso. Entretanto, as medidas financeiras sio inadequadas para
orientar ¢ avaliar a trajet6ria que as empresas da era da informacio
devem seguir na geracio de valor futuro investindo em clientes,
fornecedores, funciondrios, processos, tecnologia e inovagio,

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o
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desempenho futuro. Os objetivos e medidas do scorecard derivam da

visio e estratégia da empresa. Os objetivos e medidas focalizam 0
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e de aprendizado ¢ crescimento. Essas
quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard (ver
Figura 1-1).

O Balanced Scorecard leva o conjunto de objetivos das unidades™
de negécios além das medidas financeiras sumarizadas. Os executivos
podem agora avaliar até que ponto suas unidades de negbeios geram
valor para os clientes atuais ¢ futuros, e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, siste- |
mas ¢ procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro; O
Balanced Scorecard capta as atividades criticas de geragao do valor
criadas por funciondrios e executivos capazes e motivados da empresa.
Preservando o interesse no desempenho de curto prazo, através da—
perspectiva financeira, o Balanced Scorecard revela claramente os

b

vetores de valor para um desempenho financeiro e competitivo supe- _J

rior a longo praze.

‘ | ) ————
e m————

O Balanced Scorecard como Sistema Gerencial

Se muitas empresas j4 trabalham com sistemas de medida de
desempenho que incorporam medidas financeiras e nio-financeiras,
entdo o que haveria de novo nessa apologia de conjunto de medidas
“equilibradas”? Embora praticamente toda empresa de fato possua
medidas financeiras e nio-financeiras, muitas utilizam as medidas
nio-financeiras para orientar melhorias localizadas na linha de frente
¢ nas operagbes que envolvem contato com o cliente. Medidas fi-
nanceiras agregadas sao usadas pela alta administracio como se pu-
dessem sintetizar adequadamente os resultados das operagoes reali-
zadas pelos funciondrios dos escaldes inferiores. Nesse caso, as medi-
das financeiras e ndo-financeiras ém somente a finalidade de dar
feedback titico e controlar operagdes de curto prazo.

O Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e
nao-financeiras devem fazer parte do sistema de informacgoes para
funciondrios de todos os niveis da organizagio. Os funciondrios da
linha de frente precisam compreender as conseqiiéncias financeiras de
suas decisdes e agbes; os altos executivos precisam reconhecer os
vetores do sucesso a longo prazo. Os objetivos e as medidas utilizados
no Balanced Scorecard nio se limitam a um conjunto aleatério de
medidas de desempenho financeiro e nio-financeiro, pois derivam de
um processo hierirquico (top-down) norteado pela missio e pela
estratégia da unidade de negécios. O Balanced Scorecard deve traduzir -
4 missdo e a estratégia de uma unidade de negécios em objetivos e
medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indi-
cadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas
internas dos progessos. criticos de negécios, inovagao, aprendizado e
crescimento. Ha um equilibrio entre as medidas de resultado — as
conseqiiéneias dos esforgos do passado — e as medidas que determi-
nam o desempenho futuro. E o scorecard se equilibra entre medidas
objetivas, de resultado, facilmente quantificiveis, ¢ verores subjetivos,
até certo ponto discriciondrios, das medidas de resultado. :

O Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas
taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estio utilizando o score-
card como um sistema de gestio estratégica para administrar a estratégia
a longo prazo (ver Figura 1-2). Elas adotaram a filosofia do scorecard
para viabilizar processos gerenciais criticos:

1. Esclarecer e traduzir a visio e a estratégia.
2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
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3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.
4. Melhorar o feedback ¢ o aprendizado estratégico.
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8 %%/ § é’ Escrarecer E TRADUZIR A VISAO E A ESTRATEGIA
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g %:é: 89 f::%? e % S 8 estratégia: oferecer um servigo de qualidade superior a clientes-
L 255253 & "4'5.'/% = : alvo. Contudo, ao formular os ohjetivos do scorecard relacionados
"5%, X '3 o aos clientes, ficou evidente que cada executivo tinha um entendi-
g ;oébj’o:’? | %’ S mento diferente de servio de qualidade superior e de quem eram
o o, 5 8 I os clientes-alvo. O processo de desenvolvimento de medidas opera-
E 0 (“’; g cionais para o scorecard pfioduflu o conse.rlsc;ent}re os 25bexecutlvos
T = - 8 quanto aos segmentos de clientes mais desejiveis, bem como
g é o 327’ '('é ‘ g S quanto aos plrodutos ¢ servigos que o banco deveria oferecer a esses
T t8ao ( s @ segmentos-alvo.
%,g %E% 2 § Apbs o estabelecimento das metas financeiras e do cliente, a
5885 8 s B } organizagio deve identificar objetivos e medidas para seus processos
3 %i‘r,’ §E 4 §1§ ﬁ internos. Essa etapa se constitui numa das principais inovagdes e
T2380 4‘ 2E 8 beneficios da abordagem do scorecard. Os sistemas tradicionais de
28 medicio de desempenho, mesmo aqueles que se utilizam de indi-
2 5 cadores nio-financeiros, costumam se concentrar na melhoria dos
£33 custos, qualidade e ciclos dos processos existentes. O Balanced Score-
5 card destaca os processos mais criticos para a obtencio de um desem-

penho superior para clientes e acionistas. Em geral, essa identificagio
revela processos internos totalmente novos nos quais a organizac¢io

3 & . - Kk .
J°58 é deve buscar a exceléncia para que sua estratégia seja bem—sucedlda.
g5 82 2 ' O elo final —as metas de aprendizado e o crescimento — expée

% § *§ 2 0s mo'Fivos para inves'tlmentos,. mgmficati‘vos na reciclagem de fuq—
£ g g g 5 g clondrios, na tecnologia e nos sistemas de u?form:jlgc")es, e na melhoria
: dos procedimentos organizacionais. Esses investimentos — em pes-

soal, sistemas e procedimentos — produzem inovagées e melhorias
importantes para os processos internos de negécios, para os clientes
d e, por fim, para os acionistas.

aneiro-fevereiro de 1996): 76, Reimpress
Figura 1-1 O Balanced Scorecard Forne

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. N
Operacionais

(

11



Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo 3 Estratsa s
: e e ] stratégico
— = Articulando a visdo
Balanced compartilhada
Scorecard It - Forne?epdp feedba_ck
|'| e = | 1| estratégico
el A = Facilitanido a revis3o e o
a medidas de . ' Y = |
‘dose Sl Planejalpento " { aprga_ndpzado estratégico

cimento de

Fonte: Robert S, Kaplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System”, Harvard Business Review (janeiro-fevereiro de 1996):
77. Reimprasso com permissao,

Figura 1-2 O Balanced Scorecard como Estrutura para Acdo
Estratégica

O processo de construcio de um Balanced Scorecard esclarece
os objetivos estratégicos e identifica um pequeno nimero de vetores
criticos que determinam os objetivos estratégicos. Em nossa experi-
éncia na criagio de scorecards, nunca encontramos uma equipe geren-
cial que tivesse chegado a um consenso toral quanto a importincia
relativa de seus objetivos estratégicos. Em geral, trabalhamos com
equipes harménicas em empresas bem gerenciadas. A razio paraa fala
de consenso costuma estar relacionada 3 histéria funcional e 3 cultura
da empresa. Os executivos tendem a fazer carreira dentro de uma
mesma drea funcional. Determinadas fungées tendem a dominar as
prioridades. Por exemplo, as empresas de petréleo tendem a ser
dominadas pelos aspectos de tecnologia e custo das refinarias, em
detrimento do marketing, enquanto as empresas de bens de consumo
tendem a ser dominadas por um foco no marketing e vendas, em
detrimento da tecnologia e da inovagio. As empresas de alta tecnolo-
gia possuem uma forte cultura de engenharia e tecnologia, colocando
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a produgdo em segundo plano. Quando executivos de dreas funcionais
diferentes, principalmente em empresas que, historicamente, consti-
tuiram silos funcionais isolados, tentam trabalhar em equipe, surgem
pontos cegos — dreas de relativa ignordncia em torno das quais ¢ diffcil
formarequipes e criar consenso, porque hi muito pouco conhecimen-
to dos objetivos globais da empresa e da contribuigio ¢ integragio das
diferentes unidades funcionais.

Embora evidencie essa falta de sintonia e trabalho em equipe, o
desenvolvimento de um Balanced Scorecard também contribui paraa
solugio do problema. Como o scorecard ¢ desenvolvido por um grupo
de altos executivos, o resultado é um modelo consensual da empresa
inteira para o qual todos prestaram sua contribui¢io. Os objetivos do
scorecard tornam-se uma responsabilidade funcional conjunta do
grupo executivo, € passa a funcionar como ponto de referéncia para
uma série de importantes processos gerenciais baseados em equipes.
Produz consenso e trabalho em equipe entre todos os altos executivos,
independente de suas experiéncias de trabalho anteriores ou de suas
habilidades funcionais.

CoMUNICAR E AssOCIAR OBJETIVOS E MEDIDAS EstrATEGICOS

Os objetivos e medidas estratégicos do Balanced Scorecard sio
transmitidos 4 empresa inteira através de newslerters, quadros de
avisos, videos e até por via eletrdnica usando softwares de trabalho em
grupo e computadores ligados em rede. A comunicagio serve para
mostrar a todos os funcion4rios os objetivos criticos que devem ser
alcangados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida. Algu-
mas empresas tentam decompor as medidas estratégicas de alto nivel
que compSem o scorecard da unidade de negécios em medidas espe-
cificas de nivel operacional. Por exemplo, um objetivo de cumprimen-
to dos prazos de entrega existente no scorecard da unidade pode ser
traduzido no objetivo de redugio dos tempos de set-up de uma
mdquina especifica, ou numa meta local para a ripida transferéncia de
pedidos de um processo para outro. Com isso, as iniciativas locais de
melhoria ficam alinhadas aos fatores globais de sucesso organizacio-

‘nal. A partir do momento em que todos os funcionirios compreen-
" dem os objetivos e medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de
 estabelecer metas locais que apéiem a estratégia global da unidade de

“negdbcios.

O scorecard também serve de base para comunicar e obter o
compromisso de executivos e diretores com a estratégia de uma
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unidade de negécios. O scorecard incentiva o dislogo entre as unidades
de negécios e os executivos e diretores da empresa, N30 apenas com
relagio aos objetivos financeiros de curto prazo, mas também com
relagio a formulagio e a implementacio de uma estratégia destinada a
produzir um desempenho excepcional no futuro.

Na conclusio do processo de comunicagio e associagio dos
objetivos, todos na empresa devem ter adquirido uma clara compre-
ensdo das metas de longo prazo da unidade de negécios, bem como
da estratégia adequada para alcangi-las. Individuos deverio ter formu-
lado ag6es locais que contribuirio para os objetivos da unidade de
negécios. E todos os esforgos e iniciativas organizacionais estario
alinhados com os processos de mudanca necessirios.

PLANEJAR, ESTABELECER METAS E ALINHAR INICIATIVAS
EstRATEGICAS

O Balanced Scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para
induzir a mudanga organizacional. Os altos executivos deverio estabe-
lecer metas para os objetivos do scorecard, com trés a cinco anos de
antecedéncia, que, se alcancadas, transformario a empresa. As metas
deverio representar uma descontinuidade no desempenho da unidade de
negéeios. Se a unidade de negécios for uma empresa aberta, o prego das
agoes deverd, no minimo, dobrar com o cumprimento da merta. J4
encontramos metas financeiras determinando que o retorno sobre o
capital investido devera dobrar, ou que haveri um aumento de 150% nas
vendas durante os préximos cinco anos. Uma empresa de artigos eletrd-
nicos tinha como meta financeira crescer a uma razio quase duas vezes
maior do que a taxa de crescimento esperada de seus clientes atuais.

Para alcangar esses ambiciosos objetivos financeiros, os executi-
vos devem estabelecer metas de superagio para seus processos de
atendimento aos clientes, processos internos, e objetivos de aprendi-
zado e crescimento. As metas de superagio podem ter diversas ori-
gens. O ideal ¢ que as metas relacionadas aos clientes derivem da
satisfagio ou da superagao das expectativas do cliente. As preferéncias
dos clientes atuais e potenciais devem ser examinadas 3 procura de
expectativas de um desempenho excepcional. O benchmarking pode
ser usado para incorporar as melhores priticas encontradas no merca-
do e verificar se as metas internas nio aprisionam a unidade de
negécios num nivel inaceitdvel de desempenho estratégico.

Depois de estabelecidas as metas para os clientes, os processos
internos e as medidas de aprendizado e crescimento, os executivos
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estardo com condigdes de alinhar suas iniciativas estratégicas de quali-
dade, tempo de resposta e reengenharia para alcancar os objetivos
extraordinirios. Dessa forma, o Balanced Scorecard oferece a justifi-
cativa principal, além de foco e integracao para a melhoria continua, a
reengenharia ¢ os programas de transformagio. Em vez de limitar o
redesenho a quaisquer processos locais que produzam ganhos ficeis,
os esforgos gerenciais serdo dirigidos 2 melhoria e a reengenharia dos
processos criticos para o sucesso estratégico da empresa. E, a0 con-
trdrio do que ocorre com os programas convencionais de reengenha-
ria, onde o objetivo € a profunda redugao de custos (a logica radical),
os objetivos do programa de reengenharia nio precisam ser medidos
apenas pelo custo. As metas para as iniciativas estratégicas derivam de
medidas do scorecard tais como redugées radicais do tempo dos ciclos
de processamentos de pedidos, redugio do tempo de langamento de
novos produtos e aumento das qualificagées dos funcionirios. E claro
que essas redugbes de tempo e aumentos de capacidade nio sio o
objetivo maior. Através de uma série de relagdes de causa e efeito
incorporadas ao Balanced Scorecard, essas capacidades acabam sendo
transformadas em um desempenho financeiro superior.

O Balanced Scorecard permite também que uma empresa integre
seu planejamento estratégico ao processo anual de or¢amentagao.
Quando definem metas de superagio de 3 a 5 anos para as medidas
estratégicas, 0s executivos projetam também marcos de referéncia
para cada medida no préximo ano fiscal — até onde pretendem ir
durante os 12 meses do primeiro ano do plano. Esses referenciais de
curto prazo servem como indicadores especificos para a avaliagio do
progresso em curto prazo, dentro da trajetéria estratégica de longo
prazo da unidade de negécios.

O processo gerencial de planejamento e estabelecimento de
metas permite que a empresa:

= Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo.
= Identifique mecanismos e fornega recursos para que os resultados
sejam alcancados.
. = Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras
___ e ndo-financeiras do scorecard.

MELHORAR © FEEDBA CKE O APRENDIZADO EstrRATEGICO

O quarto processo gerencial incorpora ao Balanced Scorecard um
contexto de aprendizado estratégico. Consideramos esse o aspecto

15



mais inovador e importante de todo o scorecard. Esse processo cria

ihstrumentos para o aprendizado organizacional em nivel executivo,

Os executivos nio dispsem, hoje, de um procedimento para receber

feedback sobre sua estratégia e testar as hip6teses em que ela se baseia.
" O Balanced Scorecard permite que monitorem e 2 justem a implemen-

tagaon ‘da estratégia e, se necessirio, efetuem mudangas fundamentais
na propria estratégia.

_ Através dos referenciais de curto prazo para as medidas finan-
ceiras e nao-financeiras do BSC, as revisdes gerenciais mensais e
trimestrais continuario acompanhando os resultados financeiros. O
mais importante, todavia, é que elas passario a examinar minuciosa-
mente se a unidade de negécios estd alcangando suas metas no que diz
resl_:-eito aos clientes, a0s processos internos e i inovagio; aos funcio-
narios, aos sistemas e aos procedimentos. As revisges e atualizacoes
gerenciais deixarao de analisar o passado para aprender sobre o futuro.
Os executivos discutirio como os resultados passados foram alcanga-
dfa's. mas também se suas expectativas para o futuro permanecem
vidveis.

O aprendizado estratégico tem inicio com o primeiro processo
mostrado na Figura 1-2, ou seja, 0 esclarecimento de uma visio
compartilhada que a empresa como um todo deseja alcangar. O uso
de medidas como linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos e
muitas vezes obscuros em conceitos mais precisos capazes de gerar o
consenso entre os altos executivos. O processo de comunicacio e
alinhamento, também ilustrado na Figura 1-2, mobiliza todos os
lpdiv{duos para agoes dirigidas a consecugio dos objerivos organiza-
cionais. A construgio do scorecard, com sua énfase nas causas e efeitos,
induz o raciocinio sistémico dinimico. Profissionais dos diversos
setores da organizagio passam a entender como as pecas se encaixam,
como seus papéis influenciam outras pessoas e, por fim, a empresa
mteira. O processo de planejamento, estabelecimento de metas e
iiciativas estratégicas — o terceiro mostrado na Figura 1-2 — define
metas especificas e quantitativas de desempenho para a empr;'s;a,
formando um conjunto equilibrado de resultados vetores de desem-
pgu[}o. A comparagio entre as metas de desempenho desejadas e os
nivels atuais determina o hiato de desempenho que deveri ser o alvo
das novas iniciativas estratégicas. Portanto, o Balanced Scorecard nio
se limita a medir a mudanga; ele a estimula.

_ Os trés primeiros processos gerenciais criticos ilustrados na
Figura 1-2 sdo vitais para a implementagio da estratégia. Porém,
sozinhos, sao insuficientes. Se o mundo fosse mais simples, eles seriam
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adequados. A teoria em que se ap6ia o modelo de comando e controle
hierarquizado faz com que o comandante (o executivo principal)
determine o curso e a velocidade do navio (a unidade de negécios).
Os marinheiros (os gerentes e os funciondrios da linha de frente)
cumprem ordens e implementam o plano determinado pelo coman-
dante. Sistemas de controle operacional e gerencial sio implantados
com a finalidade de garantir que os gerentes e os funciondrios ajam de
acordo com o plano estratégico estabelecido pelos altos executivos.
Esse processo linear de constru¢io de uma viso e uma estratégia,
seguido da transmissio da visdo e da estratégia a todos os participantes
da organizagio, e do alinhamento das agbes e iniciativas organizacio-
nais visando 3 consecugio das metas estratégicas de longo prazo é um
exemplo de processo de circuito de realimentacio simples. Nele, o
objetivo permanece constante. Os desvios dos resultados planejados
nio levam as pessoas a questionar se esses resultados continuam sendo
desejiveis. Tampouco se os métodos utilizados para alcangar os ob-
jetivos ainda sio adequados. Os desvios da trajetéria planejada sio
tratados como defeitos e disparam a¢des corretivas destinadas a
recolocar a empresa no curso pretendido.

Entretanto, para as empresas da era da informagio as estratégias
nio podem ser tio lineares ou estiveis. Elas operam em ambientes
mais turbulentos, e os altos executivos precisam receber feedback
sobre estratégias mais complexas. A estratégia planejada, embora
iniciada com as melhores intencées e com os melhores conhecimentos
e informagdes disponiveis, talvez tenha deixado de ser adequada ou
vilida dentro das circunstincias atuais. A metifora estd mais préxima
de uma regata altamente competitiva, sob condicées instdveis de
tempo e mar, do que de um navio navegando em condicdes estiveis
rumo a um destino. Na regata, existe ainda uma cadeia de comando.
Mas o comandante estd constantemente monitorando o ambiente,
sempre atento e respondendo titica e estrategicamente is mudancas
no comportamento, nas equipes e no desempenho dos barcos ad-
versirios, nas condigdes de vento e nas correntes maritimas. Deve
também receber informacoes de diversas fontes: como observacio
pessoal, instrumentos, indicadores e, principalmente, a orientagio
tatica dos companheiros de bordo, que também estio atentos a tudo,
para que seja possivel aproveitar as mudangas ambientais e neutralizar
o comportamento dos adversarios.

Nesses ambientes em constante transformagio, novas estraté-
gias podem surgir do aproveitamento de oportunidades ou de resposta
a ameagas nao-previstas na formulagio do plano estratégico inicial.
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Freqiientemente, as idéias para o aproveitamento de novas oportuni-
dades emanam dos gerentes menos graduados da empresa.” Contudo,
0s sistemas gerenciais tradicionais nio incentivam nem facilitam a
formulagio, a implementagio e o teste de estratégias em ambientes de
instabilidade continua.

As organizagdes precisam adquirira capacidade de aprender num
“circuito” duplo®, que ocorre quando os executivos questionam pres-
supostos e avaliam se as teorias com que estio trabalhando continuam
coerentes com os indicios, as observagdes e experiéncias reais. Obvia-
mente, os executivos precisam receber feedback para saber se a estra-
tégia planejada estd sendo executada de acordo com o plano — o
processo de aprendizado de circuito simples. Porém, o mais tmpor-
tante € que eles precisam de feedback para saber se a estratégia plane-

jada continua sendo viivel e bem-sucedida — o processo de aprendi- -

zado de circuito duplo. Os gerentes necessitam de in formagées que
lhes permitam avaliar se os pressupostos utilizados por ocasiio do
desenvolvimento da estratégia continuam vilidos.

Um Balanced Scorecard bem construido é a explicitagio das
teorias estratégicas operacionais da empresa. O scorecard deve estar
baseado numa série de relaces de causa e efeito derivadas da es-
tratégia, incluindo estimativas dos tempos de resposta e graus de
correlagio entre as medidas do scorecard. Por exemn plo, quanto tempo
levari para que as melhorias na qualidade e no prazo de entrega de um
produto resultem no aumento da base de clientes e das margens de
lucro sobte as vendas existentes, ¢ em que proporgio isso se dari?
Com a quantificagio das relacses entre as medidas do scorecard, as
revisdes periédicas e o monitoramento do desempenho podem assu-
mir a forma de teste de hipé6teses.

Se os funcionirios e gerentes de uma empresa tiverem cumprido
as metas dos vetores de desempenho — como reciclagem de funcio-
ndrios, disponibilidade de sistemas de informacio, desenvolvimento
de novos produtos e servigos — entio o fato de os resultados espera-
dos nio terem sido alcancados — por exemplo, maior volume de
vendas ou venda de diversos produtos para cada cliente — indicar4
que a teoria implicita na estratégia talvez ndo seja mais vilida. Essa
evidéncia negativa terd que ser levada a.sério. Os executivos devem,
entdo, dar inicio a um intenso diflogo para analisar as condigdes de
mercado, as propostas de valor que eles estio oferecendo aos clientes-
alvo, o comportamento dos concorrentes e as capacidades internas. O
resultado pode sera reafirmagio da crenga na estratégiaatual, mas com
0 ajuste da relagio quantitativa entre as medidas estratégicas do
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Balanced Scorecard. Por outro lado, a revisio estratégica pode revelz_lr
a necessidade de uma estratégia inteiramente nova — a conseqiiéncia
de um aprendizado de circuito duplo —face aos novos co.nhecmlentos
em relacio is condigbes de mercado e as ca_pac1dades internas. Em
qualquer um dos casos, o scorecard _tt?,ré estlmulzfdo o aprendlzia(?lo
entre os executivos com relagio A viabilidade e 2 validade da estratégia.
Nossa experiéncia mostra que esse processo 'de coleta de c}ad?s, teste
de hipéteses, reflexdo, aprendizado estratégico e adetpt.agao é fun(.ia-
mental para a implementagio bem—sucedl_da da estratégia empresarial.

Esse processo de feedback e aprendizado estratégicos compl.eta
o ciclo ilustrado na Figura 1-2. O processo de aPrendlzado estratégico
alimenta o processo seguinte — visao ¢ estratégia— ond.e os objetivos
extraidos das diversas perspectivas sio analisados, atualizados e sub:f—
tituidos de acordo com a visdo mais atualizada dos resultados cstraté-
gicos e dos vetores de desempenho necessirios para os periodos

futuros.

RESUMO

As empresas da era da informagio serdo bem—s'u(':edi(ﬂias investin-
do e gerenciando seus ativos intelectuais. A especializacio fu_naonal
tem que ser integrada a processos de negécios basea_dos no cliente. A
produgio em massa € 0s Servigos e produtgs pa_dromzados devem ser
substituidos pela oferta de produtos e servigos 1n0_vac!o‘res, com flexi-
bilidade, eficicia e alta qualidade, que possam ser 1nd1v1duallzadc?s de
acordo com segmentos de clientes-alvo. A inovagio e a melhmjla (%e
produtos, servigos e processos nascerio da reciclagem dos fu.nc1ona-
rios, pelo uso de tecnologias de informagées e de procedimentos
organizacionais estrategicamente alinhgdos. o

A medida que as organizagbes investem na aquisicio dessas
novas capacidades, seu sucesso (ou fracasso) nio pode ser motivado
ou medido a curto prazo pelo modelo tradicional da contabilidade
financeira. Esse modelo financeiro, desenvolvido para empresas co-
merciais e corporagées da era industrial, mede acontecimentos passa-
dos, mas nio os investimentos nas capacidades que produzirio valor
futuro. _ .

O Balanced Scorecard é um novo instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas finan-
ceiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do des-empe-
nho financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do
cliente, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento,
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nascem de um esforgo consciente e rigoroso de tradugio da estratégia
organizacional em objetivos e medidas tangiveis.

O Balanced Scorecard, no entanto, é mais do que um novo
sistema de indicadores. Empresas inovadoras o utilizam como a estru-
tura organizacional basica de seus processos gerenciais. E possivel
desenvolver um Balanced Scorecard inicial com objetivos relativamen-
te restritos: esclarecer, obter consenso e focalizar estratégia, e depois
comunicd-la a toda a empresa. O verdadeiro poder do Balanced
Scorecard, todavia, ocorre quando deixa de ser um sistema de medidas
e se transforma em um sistema de gestio estratégica. Conforme cresce
aadogio do Balanced Scorecard, as empresas constatam que ele pode
ser utilizado para:

Esclarecer e obter consenso em relagio a estratégia.

Comunicar a estratégia a toda a empresa.

Alinhar as metas departamentais e pessoais 2 estratégia.

Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgamentos anuais.

= Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

= Realizar revisdes estratégicas periédicas e sistemiticas.

= Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeigoi-la.

O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos
sistemas gerenciais — a falta de um processo sistemitico para imple-
mentar e obter feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais
construidos a partir do scorecard asseguram que a organizagio fique
alinhada e focalizada na implementagcio da estratégia de longo prazo.
Assim entendido, o Balanced Scorecard torna-se a base para o geren-
ciamento das empresas na era da informagio.
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Capitulo Dois

Por Que a Empresa Necessita
de um Balanced Scorecard

Mcdir € importante: “O que nio ¢ medido nio € gerenciado.” ©
sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar
na era da informagio, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e
medi¢io de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades.
Infelizmente, muitas empresas defendem estratégias baseadas no re-
lacionamento com clientes, competéncias essenciais e capacidades
organizacionais, enquanto motivam e medem o desempenho apenas
com medidas financeiras. O Balanced Scorecard preserva os indicado-
res financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e orga-
nizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e
integrado que vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, proces-
s0s internos, funciondrios ¢ sistemas a0 sucesso financeiro a longo
prazo.
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MEDIDAS FINANCEIRAS

Historicamente, o sistema de indicadores das empresas tinha
natureza financeira. A contabilidade ji foi chamada de “linguagem dos
negoécios”. O registro contdbil das transagdes financeiras data de
milhares de anos, quando era utilizado pelos egipcios, fenicios e
sumérios para facilitar as transa¢bes comerciais. Alguns séculos mais
tarde, na época das exploragdes, as atividades das empresas globais de
comércio eram medidas e monitoradas pelos livros-caixa de partidas
dobradas dos contadores. A Revolucio Industrial, no século XIX, fez
nascer gigantescas empresas nos setores téxtil, ferroviirio, sidertr-
gico, industrial e varejista. As inovagbes desenvolvidas por elas na
medicio do desempenho financeiro exerceram um papel vital no seu
crescimento bem-sucedido.! E inovagdes financeiras como a medida
do retorno sobre o investimento (ROI), o orgamento operacional e
o orgamento de caixa foram fundamentais para o grande sucesso de
empresas fundadas no inicio do século XX, como a DuPont e a
General Motors.? Ap6s a Segunda Guerra Mundial, a tendéncia de di-
versificagio gerou a necessidade de relatérios e medidas do desempe-
nho da unidade de negécios, uma pritica muito utilizada por empresas
diversificadas, como a General Electric, e que se tornou famosa — ou
até notéria — pelos rigorosos relatérios e controles financeiros de
Harold Geneen, na AT&T.

.. Agora, no final do século XX, o aspecto financeiro do desem-
penho das unidades de negécios atingiu um ponto miximo de sofis-
ticagdo. Contudo, muitos analistas vém criticando o uso extenso, e até

- exclusivo, de medidas financeiras nos negécios.” Na prética, a énfase
' excessiva na obtengio e manutencio de resultados financeiros de
. _curto prazo pode levar as empresas a investirem demais em solugdes
' répidas e superficiais em detrimento da criacio de valor a longo prazo,
particularmente nos ativos intangiveis e intelectuais em que se ap6ia
o crescimento futuro.

Um bom exemplo é a FMC Corporation que, nas décadas de 70
e 80, conseguiu um dos melhores desempenhos financeiros entre as
grandes empresas norte-americanas. Contudo, em 1992, um novo
grupo executivo fez uma revisio estratégica a fim de determinar a
trajetSria que melhor produziria o valor para os acionistas. A con-
clusdo foi que, embora um excelente desempenho operacional a curto
prazo continuasse sendo importante, a empresa precisaria abragaruma
estratégia de crescimento. Larry Brady, presidente da FMC, recorda:
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Como empresa altamente diversificada,... a medida de retor-
no sobre o capital empregado (ROCE) era particularmente impor-
tante para nds. No /ﬁm do ano, recompensdvamos os gerentes de
dwisio que apresentassen o desempenbo financeiro previsto. Vi-
nhamos administrando a empresa com vigor e sucesso nos #ltimos
20anos. Mas estava ficando cada vez mais dificil identificar de onde
viyia o crescimento futuro, e em que outros setores da movagio a
empresa deveria participar. Haviamos nos tornado wma empresa
com alto retorno sobre o investimento, mas com menvs potencial
para continuar crescendo. Pelos nossos relatérios financeiros, tam-
bém wio ficwva de todo claro o progresse que estdvamos obtendo na
implementagio de iniciativas de longo prazo.’

Inevitavelmente, quando os executivos sio pressionados para
produzir um desempenho financeiro regular e excelente a curto prazo,
sio feitas opgdes que limitam a busca por investimentos em oportu-
nidades de crescimento. O pior é que a pressio por desempenho
financeiro a curto prazo pode levar as empresas a reduzir os investi-
mentos em desenvolvimento de produtos, melhoria de processos,
desenvolvimento de recursos humanos, tecnologia da informacio,
bancos de dados e sistemas, além do desenvolvimento de clientes e |
mercados. No curto prazo, o modelo de contabilidade financeira
reporta esses cortes de despesas como aumentos de lucratividade, i
mesmo quando as redugdes canibalizam a reserva de ativos de uma |
empresa e sua capacidade de criar valor econémico futuro. Por outro

i

lado, uma empresa poderia maximizar os resultados financeiros a |
curto prazo explorando os clientes com pregos altos e baixa qualidade |
de servigos. No curto prazo, essas agdes aumentam os lucros repor-i-
tados, mas a infidelidade e a insatisfacio dos clientes deixario a’
empresa altamente vulnerivel aos ataques da concorréncia. —
Outro exemplo: a Xerox, até meados da década de 70, detinha
praticamente um monopdlio no setor de fotocopiadoras. A empresa
nio vendia suas maquinas; arrendava-as e contabilizava lucros sobre
cada cpia tirada. As vendas e os lucros provenientes do aluguel dessas
méquinas, e da venda de acessérios como papel e toner, eram grandes
e estavam crescendo. Mas os clientes, além da preocupagio com os
altos custos de c6pia, para os quais nio havia nenhuma alternativa
concreta, estavam insatisfeitos com os altos indices de defeitos e mal
funcionamento dessas miquinas dispendiosas.”> Em vez de reprojeti-
las para reduzir a freqiiéncia de defeitos, os executivos da Xerox
perceberam uma oportunidade para melhorar ainda mais seus resulta-
dos financeiros, permitindo a compra direta das mdquinas e criando
uma grande equipe de assisténcia técnica como um centro de lucro
independente, com a finalidade de consertar mdquinas com defeito no
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domicilio do cliente. Dadaa demanda existente, essa divisio logo passou
a contribuir substancialmente para o aumento dos lucros da Xerox. Além
disso, como nada podia ser feito até a chegada do técnico, as empresas
compraram miquinas extras como refor¢o, de modo que as vendas e os lu-
cros cresceram ainda mais. Portanto, todos os indicadores financeiros —
crescimento das vendas e dos lucros, retorno sobre o investimento —
sinalizavam uma estratégia altamente bem-sucedida.

Mas os clientes continuavam insatisfeitos e hostis. Eles nio
queriam que seu fornecedor tivesse como mérito maior uma excepcio-
nal equipe de assisténcia técnica. Eles queriam mdquinas eficientes que
nio apresentassem defeitos. Quando novas empresas japonesas e
norte-americanas entraram no mercado oferecendo miquinas capazes
de produzir cépias semelhantes ou até melhores, que nio quebravam
e tinham pregos mais baixos, elas conquistaram os clientes insatisfei-
tos e infiéis da Xerox. E a Xerox, uma das mais bem-sucedidas
empresas dos Estados Unidos de 1955 a 1975, chegou i beira da
faléncia. Somente com a chegada de um novo presidente, apaixonado
por qualidade e servigo ao cliente, que contagiava a todos na organiza-
¢do, a Xerox deu uma notivel “virada” na década de 80.

As medidas financeiras sao inadequadas para orientar e avaliar a
trajetGria organizacional em ambientes competitivos. Sao indicadores
de ocorréncias (lagging indicators) incapazes de captar grande parte
do valor criado ou destruido pelas a¢des dos executivos no dltimo
periodo contdbil. As medidas financeiras contam parte, mas nio toda,
da histéria das a¢des passadas e nio fornecem orientagdes adequadas
para as agdes que devem ser realizadas hoje e amanhi para criar valor
__financeiro futuro.

O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard é, para os executivos, uma ferramenta com-
pleta que traduz a visao e a estratégia da empresa num conjunto coerente
de medidas de desempenho. Muitas empresas adotaram declaracoes de
missio para transmitir valores e crencas fundamentais a todos os funcio-

ndrios. A declaracio de missdo aponta as crengas essenciais, e identifica

os mercados-alvo e produtos essenciais. Por exemplo:

Ser a empresa aérea mais bem-sucedida do mundo.

Ser a melbor instituigdo financeira diversificada nos merca-
dos que escolbemos.
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As declaragbes de missio devem ser inspiradoras. Devem forne-
cer energia ¢ motivagao i empresa.® Mas declaragbes de missdo e
slogans inspiradores ndo sdo suficientes. Como observou Peter Senge,
“Muitos lideres possuem visdes pessoais que nunca chegam a ser
traduzidas em visées capazes de mobilizar a empresa. O que falta é
uma disciplina que transforme a visio individual em visio compar-
tilhada”.’

Como exemplo especifico, Norman Chambers, executivo princi-
pal da Rockwater, uma empresa de construgoes submarinas, liderou um
esforco de dois meses entre altos executivos e gerentes de projero para
desenvolver uma declaracio de missio detalhada. Pouco depois de dis-
tribuir essa declaragio de missio, Chambers recebeu um telefonema de
um gerente de projeto de uma plataforma de prospecgio em pleno Mar
do Norte. “Norm, quero que vocé saiba que eu acredito na declaragio de
missio. Quero agir de acordo com ela. Estou aqui com meu cliente..O
que devo fazer? Como devo me comportar a cada dia, durante a vida
deste projeto, a fim de estar em conformidade com a nossa declaragio de
missio?” Chambers percebeu que havia um grande vazio entre a decla-
racio de missio e as agdes cotidianas dos funciondrios.

O Balanced Scorecard traduz missio e estratégia em objetivos e
medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: finan-
ceira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e cresci-
mento. O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comuni-
car a missio e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os
funciondrios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articula-
rem os resultados desejados pela empresa com os vetores desses
resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as habilidades
e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para
alcangar as metas de longo prazo.

Muita gente considera medidas ¢ indicadores como uma ferra-
menta para controle do comportamento e avaliagio do desempenho

passado. Como vimos no Capitulo 1, as medidas do Balanced Score-
card devem ser usadas de forma diferente — para articular a estratégia |

da empresa, para comunicar essa estratégia e para ajudar a alinhar

iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a |

finalidade de alcancar uma meta comum. {Utilizado dessa maneira, &

scorecard nio preteride manter as unidades individuais e organizacio-
nais em conformidade com um plano preestabelecido, que é o objetivo
dos sistemas de controle tradicionais. O Balanced Scorecard deve ser
utilizado como um sistema de comunicagio, informagio e aprendiza-
do, ndo como um sistema de controle.
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As quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de
curto e longo prazos, os resultados desejados ¢ os vetores do desem-
penho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas
subjetivas mais imprecisas. Embora a multiplicidade de medidas que
0 Balanced Scorecard contém possa parecer confusa, scorecards bem
elaborados, como veremos, se caracterizam pela unidade de propésito,
posto que todas as medidas apontam paraa execugio de uma estratégia
integrada.

Perspectiva Financeira

O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas
financeiras sio valiosas para sintetizar as conseqiiéncias econdmicas
imediatas de agdes consumadas. As medidas financeiras de desempe-
nho indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacio e
execugio estio contribuindo para a melhoria dos resultados financei-
ros. Objetivos financeiros normalmente estio relacionados 3 lucrati-
vidade — medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno
sobre o capital empregado ou, mais recentemente, o valor econdmico
agregado. Os objetivos financeiros alternativos podem ser o ripido
crescimento das vendas ou a geragio de fluxo de caixa. No Capitulo
3, falaremos sobre a vinculagio entre a estratégia de uma empresa e
seus objetivos e medidas para a perspectiva financeira.

.~

Perspectiva do Cliente

Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que os
executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos
quais a unidade de negdcios competird e as medidas do desempenho
da unidade nesses segmentos-alvo. Essa perspectiva normalmente
inclui virias medidas bdsicas ou genéricas do sucesso de uma estratégia
bem formulada e bem implementada. Entre as medidas essenciais de
resultado estdo a satisfagio do cliente, a retengao de clientes, a aqui-
si¢io de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participacio em

contas (clientes) nos segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente .

também deve incluir medidas especificas das propostas de valor que a
empresa oferecerd aos clientes desses segmentos. Os vetores dos
resultados essenciais para os clientes sio os fatores criticos para que
os clientes mudem ou permanegam fiéis aos seus fornecedores. Por
exemplo, os clientes podem valorizar a rapidez da producio ¢ a
pontualidade das entregas. Ou um fluxo constante de produtos e
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servigos inovadores. Ou um fornecedor capaz de prever suas necessi-

dades emergentes e desenvolver novos produtos e métodos para -

atender a essas necessidades.[A perspectiva do cliente permite que os
gerentes das unidades de negdcios articulem as estratégias de clientes
e mercados que proporcionardo maiores lucros financeiros futurosi O
Capitulo 4 apresenta uma ampla discussdo sobre o desenvolvimento
de objetivos e medidas para a perspectiva do cliente.

Perspectivas dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identifi-
cam 0s processos internos criticos nos quais a empresa deve alcangar
a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade de negécios:

» Ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado.

» Satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retor-
nos financeiros.

As medidas dos processos internos estdo voltadas para os pro-
cessos internos que terio maior impacto na satisfacio do cliente e na
consecugio dos objetivos financeiros da empresa.

A perspectiva dos processos internos revela duas diferengas
fundamentais entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC
para a medigio de desempenha. As abordagens tradicionais tentam

monitorar ¢ melhorar os processos-existentes e podem ir além das

medidas financeiras de desempenho incorporando medidas baseadas
no tempo e na qualidade. Porém o foco se mantém na melhoria dos
processos existentes. A abordagem do scorecard, todavia, costuma
resultar na identificagio de processos inteiramente novos nos quais
uma empresa deve atingir a exceléncia para alcangar os objetivos
tinanceiros e dos clientes.:Por exemplo, uma empresa pode perceber
que precisa desenvolver um processo para prever as necessidades dos
clientes, ou oferecer novos servigos aos quais os clientes atribuam
grande valor. Os objetivos dos processos internos no BSC destacam
0s processos, dos quais virios talvez nio estejam sendo executados
atualmente, que sio absolutamente criticos para o sucesso da estraté-
gia da‘empresa.

A segunda diferenca da abordagem do BSC € a incorporagio de
processos de inovagio 3 perspectiva de processos internos (ver Figura
2°1). Os sistemas tradicionais de medigio de desempenho focalizam
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0S processos de entrega dos produtos e servigos atuais aos clientes
atuaiy. Tentam controlar e melhorar as_operagdes existentes que
‘fepreséntam a onda curta da criagio de valores. Essa onda curta da
criagio de valor comega com o recebimento do pedido de um cliente
existente, relativo a um produto (ou servigo) existente, e termina com
a entrega do produto ao cliente. A empresa cria valor a partir da
produgio, entrega e assisténcia a esse produto e ao cliente por um
custo inferior ao preco recebido.

= e ol Inovagéo Operagdes 1
Identificagao
das.
\ Desenvol- .Comerma— ' jas
Necessidades ; Proleto ", S—— Producao /lizagao Servico NEersTdales
dos Cllentes i dos Clientes
| <4
Ternpu para Chegar Cadeia de Suprimento
ao Mercado

Processos de Negdcios

Processo de Inovacdo Processos Operacionais
= Criag&o de Produtos = Produgao
= Desenvolvimento de = Marketing

Produtos = Servigo Pds-venda

Figura 2-1 A Perspectiva da Cadeia de Valores dos Processos
Internos

Mas os vetores do sucesso financeiro alongo prazo podem exigir
que uma empresa crie produtos e servigos inteiramente fiovos que
atendam a necessidades emergentes-de clientes atuais e futiroy. O
processo de inovagio, a orda longa da criagio de valor, é para muitas
empresas um vetor de desempenho financeiro futuro mais poderoso
do que o ciclo de operagdes de curto prazo. Para muitas empresas, a

capacidade de gerenciar com sucesso um processo de desenvolvi—

mento de produtos que se estende por vérios anos ou de desenvolver
a capacidade de atingir categorias totalmente novas de clientes pode
ser mais critica para o desempenho econdémico futuro do que gerenciar
as operagdes existentes de forma eficiente, coerente e dgil.

Entretanto, os executivos nio precisam optar por apenas um
entre esses dois processos internos vitais. A perspectiva dos processos
internos do Balanced Scorecard incorpora objetivos e medidas tanto
parao ciclo de inovagio de ondalonga quanto para o ciclo de operagées
de onda curta. O Capitulo 5 contém muitos exemplos de como as
empresas estdo formulando objetivos e medidas paraa perspectiva dos
processos internos.
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Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard, aprendizado e cres-

cimento, identificaa infra-estrutura que a empresa deve construir para
gerar crescimento e melhoriaalongo prazo. As perspectivas do cliente
e dos processos internos identificam os fatores mais criticos para o
sucesso atual e futuro, E improvivel que as empresas sejam capazes
de atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos
utilizando as tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a intensa
competicio global exige que as empresas melhorem COHtlnuaante
sua capacidade de oferecer valor a clientes e acionistas.
"~ “Oaprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés
fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.
Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos no
Balanced Scorecard, normalmente revelam grandes lacunas entre as
capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, e o que serd
necessario para alcangar um desempenho inovador. Para fechar essas
lacunas, as empresas terdo de investir na reciclagem de funciondrios,
no aperfeicoamento da tecnologia da informacio e dos sistemas, e no
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Esses ob-
jetivos sio explicitados na perspectiva de aprendizado e crescimento
do Balanced Scorecard. Assim como na perspectiva do cliente, medi-
das baseadas nos funciondrios incluem uma combinacio de medidas
genéricas de resultado — satisfacio, retencio, treinamento e habilida-
des dos funciondrios — com vetores especificos dessas medidas gené-
ricas, a exemplo de indicadores detalhados de habilidades especificas
para o novo ambiente competitivo. A capacidade dos sistemas de
informacido pode ser medida pela disponibilidade em tempo real, para
os funciondrios que se encontram na linha de frente da agio e tomada
de decisoes, de informacoes relevantes e precisas sobre clientes e
processos internos. As medidas de procedimentos organizacionais
podem examinar o alinhamento dos incentivos aos funciondrios com
os fatores globais de sucesso organizacional, e os indices de melhoria
dos processos criticos, internos ou voltados para clientes. Essas ques-
toes sio exploradas detalhadamente no Capitulo 6.

Em sintese, o Balanced Scorecard traduz visio e estratégia em
objetivos e medidas através de um conjunto equilibrado de perspecti-
vas. O scorecard inclui medidas dos resultados desejados e dos proces-
sos capazes de assegurar a obtencgio desses resultados desejados no
futuro.
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ASSOCIANDO AS DIVERSAS MEDIDAS DO
SCORECARD NUMA ESTRATEGIA UNICA

Muitas empresas talvez ji estejam utilizando uma combinacio
de medidas financeiras e nio-financeiras, até mesmo nas revisdes
executivas e nas comunicagdes com o Conselho de Administragio.
Especialmente nos tltimos anos, a énfase nos clientes e na qualidade
dos processos levou muitas empresas a acompanhar e comunicar
medidas de satisfagio e reclamacées dos clientes, niveis de defeito dos
produtos e processos, e descumprimento dos prazos de entrega. Na
Franca, as empresas desenvolveram e vém utilizando, hd mais de duas
décadas, o Tablean de Bord, um painel de indicadores-chave do suces-
so organizacional. O Tableau de Bord tem por finalidade ajudar os
funciondrios a “pilotar” a empresa mediante a identificagio dos fato-
res-chave de sucesso, principalmente aqueles que podem ser medidos
por varidveis ffsicas.® Um painel de indicadores financeiros e niao-fi-
nanceiros seria equivalente ao “Balanced Scorecard”?

Nossa experiéncia revela que os melhores Balanced Scorecards
nio sio apenas conjuntos de indicadores criticos ou fatores-chave de
sucesso. As diversas medidas que compéem um Balanced Scorecard
bem elaborado devem compor uma série articulada de objetivos e
medidas coerentes que se reforcem mutuamente. A metifora deve ser
a de um simulador de v60, nio de um painel de instrumentos. Como
um simulador de vdo, o scorecard precisa conter um conjunto com-
plexo de relagBes de causa e efeito entre as varidveis criticas, incluindo
indicadores de fatos, tendéncias e ciclos de feedback, que descrevam a
trajetéria, o plano de vdo, da estratégia. Essas associagbes devem
incorporar tanto as relagdes de causa e efeito quanto combinagées de
medidas de resultado e vetores de desempenho.

Relagoes de Causa e Efeito

Estratégia é um conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos. O
sistema de medicio deve tornar explicitas as relagoes (hipéteses) entre
os objetivos (e as medidas) nas virias perspectivas, para que elas
possam ser gerenciadas e validadas. A cadeia de causa e efeito deve
permear todas as quatro perspectivas de um Balanced Scorecard. Por
exemplo, o retorno sobre o capital empregado (ROCE) pode ser uma
medida do scorecard na perspectiva financeira. O vetor dessa medida
poderia sera repeti¢do e aampliagio das vendas aos clientes existentes,
resultado de um alto grau de lealdade entre esses clientes. Portanto, a
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lealdade dos clientes est4 inclusa no scorecard (na perspectiva do cliente)
porque a expectativa ¢ de que ela exer¢a forte influéncia sobre o ROCE.
Mas como a empresa conquistard a lealdade dos clientes? A anilise das
preferéncias dos clientes pode revelar que a entrega pontual de pedidos
¢ altamente valorizada, o que, por sua vez, deve levar a um melhor
desempenho financeiro. Portanto, tanto a lealdade dos clientes quanto a
entrega pontual sio incorporadas 2 perspectiva do cliente no scorecard.

Em seguida, perguntamos em que processos internos a empresa
deve alcancar a exceléncia para se destacar na pontualidade das entre-
gas. Para melhorar a pontualidade, a empresa pode precisar reduzir os
ciclos dos processos operacionais e aumentar significativamente a
qualidade dos processos internos. Mas como serd possivel melhorar a
qualidade e reduzir os ciclos dos processos internos? Treinando e
melhorando a capacitagio dos funciondrios operacionais — um obje-
tivo que seria candidato para a perspectiva do aprendizado e cresci-
mento. Assim, vemos como toda uma cadeia de relagdes de causa e
efeito pode ser criada como uma reta vertical que atravessa quatro
perspectivas do BSC:

Financeira
ROCE

bo _Cliente *
Lealdade dos
Clientes

t

Pontualidade
das Entregas

A

Dos Processos de Negdcios T ! 1

Qualidade dos Ciclos dos
Processos Processos
Do Aprendizadc e Crescimento L 1 }

Capacidades
do Funcionario
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Numa linha semelhante, recentes trabalhos realizados sobre a
cadeia de lucros dos servigos enfatizaram as relagdes causais existentes
entre a satisfagio dos funcionirios, a satisfagio dos clientes, a lealdade
dos clientes, a participagio no mercado e, conseqiientemente, o de-
sempenho financeiro.’

Portanto, um Balanced Scorecard bem elaborado devera contar a
histéria da estratégia da unidade de negécios, identificando e tornando
explicitaa seqiiéncia de hip6teses sobre as relagoes de causa e efeito entre
as medidas de resultado e os vetores de desempenho desses resultados.
Toda medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um
elemento integrante da cadeia de relagdes de causa e efeito que comunica
o significado da estratégia da unidade de negécios 2 organizagio.

Vetores de Desempenho

Umbom Balanced Scorecard deve também conter uma combinagio
de medidas de resultado e vetores de desempenho. As medidas de
resultado sem os vetores de desempenho nio comunicam a maneira
como os resultados sio alcangados, além de nao oferecerem uma indica-
cdo clara de que a estratégia esteja sendo implementada com sucesso ou
ndo. Por outro lado, os vetores de desempenho — como os tempos de
ciclo e a porcentagem de unidades defeituosas em pegas por milhio
(PPM) — sem as medidas de resultado podem permitir que a unidade de
negdcios alcance melhorias operacionais a curto prazo, mas nio revelario
se essas melhorias representam a expansio de negGcios com clientes
existentes e novos e, conseqiientemente, um melhor desempenho finan-
ceiro. Um bom Balanced Scorecard deve conter uma combinacao ade-
quada de resultados (indicadores de fatos) e vetores de desempenho
(indicadores de tendéncias) da estratégia da unidade de negécios.

O Capitulo 7 aprofunda o tema de que o Balanced Scorecard nio
é um simples conjunto de medidas financeiras e nao-financeiras. O
scorecard deve ser a tradugdo da estratégia da unidade de negécios sob
a forma de um conjunto articulado de medidas que definam tanto os
objetivos estratégicos de longo prazo quanto os mecanismos para
alcangar esses objetivos.

AS MEDIDAS FINANCEIRAS DEVEM SER
ABANDONADAS?

O componente financeiro objetivo do Balanced Scorecard é
relevante para determinar o desempenho da empresa a longo prazo?
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Como observamos, alguns criticos véem a orientagio de curto prazo
de muitos executivos como um fator decorrente e inerente 2 tentativa
de alcancar metas financeiras através de medidas como retorno sobre
o capital empregado, lucros por agio ou até mesmo valor atual daagio.
Alguns criticos sio partiddrios de que as medidas financeiras sejam
totalmente abandonadas como instrumento de medi¢io do desempe-
nho das unidades de negécios. Eles argumentam que no ambiente
atual de concorréncia global, apoiado na tecnologia e voltado para o
cliente, as medidas financeiras deixaram de ser boas diretrizes para o
sucesso. Insistem, ainda, na necessidade de que os executivos se
preocupem em melhorar a satisfagio dos clientes, a qualidade, os
ciclos, as habilidades ¢ a motivacio dos funciondrios. De acordo com
essa teoria se as empresas promoverem melhorias fundamentais em
suas operagoes, a parte financeira estard bem cuidada naturalmente.

Nem todas as empresas conseguem traduzir melhorias na quali-
dade e na satisfagio dos clientes em lucros. Tomemos o exemplo de
uma empresa de artigos eletrdnicos que, durante o periodo de 1987-
1990, melhorou de forma notavel a sua qualidade e o seu desempenho
no tocante i pontualidade das entregas. Os indices de defeito na
produgio cafram 10 vezes, a produgio dobrou ¢ os atrasos sofreram
uma redugio de 30% para 4%. Contudo, essas melhorias notiveis de
qualidade, produtividade e servi¢o ao cliente nio geraram ganhos
financeiros. Durante o mesmo perfodo de trés anos, essa empresa, que
j4 experimentara grande crescimento, obteve um desempenho finan-
ceiro estivel, enquanto os acionistas insatisfeitos viam o prego das
acoes despencar em 70%.

O que explica essa anomalia? Muitos programas de melhoria da
qualidade e produtividade ampliam significativamente a capacidade efe-
tiva das organizagbes. A medida que, a exemplo da empresa de artigos
eletrénicos descrita anteriormente, as organiza¢des melhoram sua qua-
lidade e seus tempos de resposta, desaparece a necessidade de fabricar,
inspecionar e retrabalhar produtos que nio estejam de acordo com as
especificagdes, e a obrigagio de que pessoas ou sistemas reprogramem e
despachem pedidos atrasados. Em geral, a partir do momento em que
eliminam o desperdicio e os defeitos, o retrabalho, as reprogramagées,
os pedidos de mudanga de especificagbes técnicas e a expedicio, e
conseguem maior integragio entre fornecedores, operagoes internas
e clientes, as empresas conseguem gerar os mesmos volumes de
produgio com menor necessidade de recursos. Mas a curto e médio
prazos, grande parte dos recursos da organizagio ji estd comprome-
tida— uma situagio que costuma ser descrita como tendo altos custos
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“fixos”. Portanto, a redugio da demanda por recursos gera capacidade
ociosa mas poucas redugdes substanciais nos gastos.

E quanto 3 melhoria do nivel de satisfagio do cliente, decorrente,
por exemplo, de produtos sem defeitos entregues perfeitamente den-
tro do prazo? Se as vendas dos clientes estiverem estéveis ou decaindo,
é possivel que ndo consigam recompensar seus melhores fornecedores
com o aumento no volume de neg6cios. A empresa descrita ante-
riormente ji era a principal fornecedora de muitos de seus clientes. Os
clientes costumam ter um ou dois fornecedores de reserva para nio
ticarem na dependéncia de um tinico fornecedor. Se nio forem capazes
ou nio estiverem dispostos a carrear mais negécios para um determi-
nado fornecedor, e se o fornecedor relutar em demitir funcionsrios (o
que seria compreensivel, pois os funciondrios foram a fonte da melho-
ria da qualidade, da produtividade e do servigo ao cliente), as melhorias
operacionais ndo se traduzirio facilmente em maior lucratividade.
Melhores resultados financeiros nio sio uma decorréncia automitica
dos programas de melhoria operacional destinados a aprimorar a
qualidade e reduzir os tempos de ciclo.

Demonstrativos financeiros periédicos e medidas financeiras
devem continuar desempenhando o papel essencial de lembrar aos
executivos que melhorias na qualidade, nos tempos de resposta, na
produtividade e novos produtos sio meios, nio o fim em si. Essas
melhorias s6 beneficiario a empresa se puderem ser traduzidas em
mais vendas, menos despesas operacionais ou maior utilizagio dos
ativos. Nem todas as estratégias de longo prazo sio lucrativas. Na
década de 80, a IBM, a Digital Equipment Corporation ¢ a General
Motors ndo careciam de visdes de longo prazo. Essas empresas fize-
ram enormes investimentos em tecnologias avangadas de producio,
na qualidade e em pesquisa e desenvolvimento. Mas suas visdes e seus
modelos de negécios diferiam do que os mercados estavam buscando.
Elas demoraram a perceber que o fato de suas medidas financeiras nio
corresponderem 3s estratégias de investimento era um forte indicio
de que deveriam reexaminar os pressupostos bisicos de suas estraté-
gias. A dificuldade de conversio de um melhor desempenho operacio-
nal em um melhor desempenho financeiro deveria fazer com que os
executivos retornassem i prancheta para repensar a estratégia da
empresa ou seus planos de implementagio.

As empresas que experimentam grandes melhorias de desempe-
nho operacmnal devem encontrar meios para aumentar as vendas dos
clientes existentes, comercializar novos produtos com atrativos mer-
cadolégicos e comercializar os produtos e servigos da empresa para
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clientes e segmentos de mercado totalmente novos. Esses novos seg-
mentos, antes inacessfveis 4 empresa, podem vir a ser valiosos clientes
agora que a empresa se tornou capaz de oferecer menores custos,
desempenho superior e melhor qualidade, pontualidade na entrega e
servico aos clientes.

Todo sistema de gestio e indicadores de desempenho, para ser
completo, deve especificar de que maneira as melhorias nas operacaes,
no atendimento aos clientes e em novos produtos e servigos se relacio-
nam com um melhor desempenho financeiro, através de maiores volu-
mes de vendas, maiores margens operacionais, rapidez no giro do ativo
e redugido dos custos operacionais. O Balanced Scorecard deve preser-
var a énfase nos resultados financeiros. Em tltima andlise, as relagoes
causais de todas as medidas constantes no scorecard devem estar
associadas aos objetivos financeiros. O scorecard se beneficia do fato
de manter as medidas financeiras como resultados decisivos, sem a
miopia e as distor¢ées provenientes de um foco exclusivo na melhoria
das medidas financeiras de curto prazo.

AS QUATRO PERSPECTIVAS SAO
SUFICIENTES?

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard tém-se revelado
adequadas em diversas empresas e setores de mercado. Mas elas devem
ser consideradas um modelo, nio uma camisa-de-forga. Nio existe
teorema matemdtico segundo o qual as quatro perspectivas sejam
necessdrias ¢ suficientes. Ainda nio encontramos empresas que utili-
zem menos do que as quatro perspectivas, porém, dependendo das
circunstincias do setor e da estratégia de uma unidade de negécios, é
possivel que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas comple-
mentares. Por exemplo, hd quem expresse a preocupagio com o fato
de que, embora reconhecendo explicitamente os interesses de acionis-
tas e clientes, o Balanced Scorecard nio incorpora explicitamente os
interesses de outras partes interessadas, como funcionirios, fornece-
dores e a comunidade. A perspectiva do funciondrio compée pratica-
mente todos os scorecards dentro da perspectiva de aprendizado e
crescimento. Da mesma forma, se um forte relacionamento com os
fornecedores fizer parte de uma estratégia voltada para a obtengio de
desempenho extraordindrio sob a perspectiva dos clientes e/ou finan-
ceira, medidas e vetores de desempenho associados ao relacionamento
com os fornecedores deverio ser incorporados i perspectiva dos
processos internos. Mas ndo acreditamos que todos os envolvidos
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tenham automaticamente direito a uma posi¢io no scorecard de uma
unidade de negécios. Os resultados e os vetores de desempenho do
scorecard devem medir os fatores que geram vantagem competitiva e
inovagdes para a empresa.

Consideremos o exemplo de uma empresa de produtos quimicos
que desejava criar uma perspectiva inteiramente nova que refletisse
aspectos ambientais. Fizemos a seguinte provocagio:

Manter o ambiente limpo é importante. As empresas devemn
estar em conformidade com as leis e portarias ambientais, mas essa
conformidade nio parece ser base para wma vantagem competitiva.

O executivo principal e outros diretores reagiram imediatamente:

Nao concordamos. Nossa empresa estd sob forte pressio em
minitas das comumdades onde operamos. Nossa estratégia & i bem
além daquilo que as lets e as portarias atuais exigem, para que
possamos ser vistos em cada comunidade nao apenas como empye-
sdrios obedientes @ lei, mas como empresdrios que se destacam, tanto
em tevanos ambientats quanto poy gevarmos empregos bemn-remune-
rados, seguros e produtivos. Se as portarias se tornarem mais rigo-
rosas, alguns de nossos concorrentes talvez sejam obyigados a fechar,
mas esperamos ter conguistado o diveito de continiar opevando.

Eles insistiam no fato de que um desempenho ambiental e
comunitirio excepcional era critico para a estratégia da empresa e
tinha que fazer parte de seu scorecard.

Portanto, os interesses de todas as partes interessadas podem ser
incorporados a um Balanced Scorecard desde que vitais para o sucesso
da estratégia da unidade de negé6cios. Todavia, eles nio devem ser
acrescidos ao scorecard através de um conjunto isolado de medidas que
os executivos devem manter “sob controle”. Qutros sistemas de
medigio e controle podem atender aos requisitos de diagnésticos e
conformidade com muito mais eficicia do que o Balanced Scorecard '
As medidas que aparecem no Balanced Scorecard devem estar total-
mente integradas 3 cadeia de relagdes causais que definem e retratam
a hist6ria da estratégia da unidade de negécios.

O QUE E UNIDADE ORGANIZACIONAL
PARA UM BALANCED SCORECARD

Algumas empresas operam em apenas um setor de atividade. Na
realidade, as primeiras experiéncias com o Balanced Scorecard acon-
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teceram em empresas de nichos especificos do setor de semiconduto-
res, como a Advanced Micro Devices (AMD) e a Analog Devices, ou
num segmento especifico da indistria de informdtica, como a Apple
Computer. Essas empresas desenvolveram Balanced Scorecards que
funcionavam também como scorecards corporativos (expressio usada
pela Analog Devices). Dada a diversidade da maioria das empresas, no
entanto, a elaboragio de um scorecard em nivel corporativo talvez nio
seja a maneira mais ficil de comecar. Os Balanced Scorecards se
aplicam melhor a unidades estratégicas de negécios (SBUs). Uma
unidade estratégica de negécios ideal para o Balanced Scorecard exe-
cuta atividades ao longo de toda a cadeia de valores: inovagio, opera-
¢oes, marketing, distribuicio, vendas e servico. A SBU deve possuir
seus préprios produtos e clientes, canais de marketing e distribuigio,
e instalagées de produgio. E, o que é mais importante, uma estratégia
bem definida.

Desenvolvido o Balanced Scorecard para uma SBU, ele passa a
constituir a base para os Balanced Scorecards dos departamentos e
unidades funcionais da SBU. As declaracées de missio e de estratégia
para os departamentos ¢ unidades funcionais podem ser definidas
segundo a l6gica estabelecida pela missio, a estratégia e o scorecard da
unidade de negécios. Os gerentes dos departamentos e unidades fun-
cionais podem, entdo, desenvolver seus préprios scorecards, que esta-
rio de acordo com a missdo e a estratégia da SBU e facilitario seu
cumprimento. Assim, o scorecard da SBU desce progressivamente até
os centros dé responsabilidade locais dentro da SBU, fazendo com
que todos trabalhem de forma coerente para a consecugio dos obje-
tivos da SBU. A pergunta a ser respondida para determinar se um
departamento ou unidade funcional deve construir um Balanced Sco-
recard é: existe (ou deve existir) uma missio, uma estratégia, clientes
(internos ou externos) e processos internos que capacitem a unidade
organizacional a realizar sua missio e estratégia. Desde que conte com
esses elementos, a unidade serd uma perfeita candidata a um Balanced
Scorecard.

Entretanto, se a unidade organizacional for definida em termos
demasiadamente amplos, por exemplo, além de uma unidade estraté-
gica de negécios, talvez seja dificil definir uma estratégia integrada e
coerente. Nesse caso, os objetivos e medidas do scorecard podem
acabar se resumindo a uma média ou a uma combinagio de vérias
estratégias diferentes. Por exemplo, originariamente tentamos ajudar
uma empresa de gases industriais a criar um scorecard. No inicio, ficou
claro que a empresa possuia trés unidades de negécios distintas, cada
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uma definida por um canal exclusivo de distribui¢io com estratégias
e clientes completamente distintos. Acabou sendo muito mais simples
elaborar scorecards para as SBUs individuais, definidas de acordo com
seus canais exclusivos de distribuigao.

Todavia, mesmo as empresas que possuem diversas SBUs com
graus varidveis de independéncia quase sempre comegam desen-
volvendo um Balanced Scorecard em nivel corporativo. Esse scorecard
em nivel corporativo define uma estrutura comum, um modelo cor-
porativo, sobre temas e visdes que deverio orientar os scorecards
desenvolvidos pelas SBUs. O scorecard corporativo determina tam-
bém a maneira como a empresa agrega valor, além do valor criado pelo
conjunto de SBUs que operam como unidades independentes. Esse
papel de criagio de valor pela empresa é chamado por Goold e seus
colegas de “vantagem paternalista”.!! O Capitulo 8 discute mais deta-
lhadamente a integragio dos scorecards das SBUs a um scorecard
corporativo.

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO OU
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
ESSENCIAIS/CAPACIDADES?

Neste livro, conceituamos estratégia como a escolha dos seg-
mentos de mercado e clientes que as unidades de negécios pretendem
servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade
deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos
clientes dos segmentos-alvo, e selecionando as capacidades individuais
e organizacionais necessirias para atingir os objetivos internos, dos
clientes ¢ financeiros. Essa abordagem é consistente com a andlise
competitiva e de inddstrias articulada nos respeitados livros de Mi-
chael Porter sobre estratégia.!? J4 vimos essa abordagem dar certo em
dezenas de empresas, conforme ilustraremos nos capitulos subse-
quentes.

Por outro lado, algumas empresas competem desenvolvendo e
explorando capacidades, recursos e competéncias essenciais singula-
res.’> Por exemplo, 2 Honda alavanca sua capacidade de projeto e
construgio de motores magnificos para determinados segmentos de
mercado — motocicletas, automéveis, cortadores de grama, utilidades
domésticas — onde essas capacidades proporcionem vantagem com-
petitiva. A Canon alavanca suas capacidades “de classe mundial” nos
setores de 6tica e miniaturiza¢io, desenvolvidas inicialmente para
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cimeras fotogrificas, entre outros produtos como copiadoras, miqui-
nas de fax e impressoras. As empresas que adotam estratégias baseadas
em competéncias essenciats ou capacidades exclusivas talvez iniciem
o processo de planejamento estratégico identificando essas competén-
cias e capacidades criticas dentro da perspectiva dos processos inter-
nos, passando depois para a perspectiva dos clientes, onde selecionam
segmentos de clientes e mercado nos quais essas competéncias e capaci-
dades sejam criticas para oferecer valor ao cliente.

O Balanced Scorecard é basicamente um mecanismo para a
implementagio da estratégia, nio para a sua formulagio,'* podendo se
adaptar a qualquer uma das duas abordagens descritas anteriormen-
te — comegando pela perspectiva do cliente ou pela exceléncia das
capacidades dos processos internos. Qualquer que seja a abordagem
utilizada pelos executivos da SBU para a formulagio de sua estratégia,
o Balanced Scorecard oferecera um mecanismo valioso para a tradugio
dessa estratégia em objetivos, medidas e metas especificos, e para a
monitoragio da implementacio dessa estratégia a partir dai.

APENDICE: LIMITACOES DAS MEDIDAS
FINANCEIRAS DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Virias pessoas tém expressado preocupagio com a énfase exces-
siva nas medidas financeiras do desempenho corporativo. O projeto
Harvard Business School Council on Competitiveness identificou as
seguintes diferencas sistemdticas entre os investimentos feitos pelas
empresas norte-americanas versxs os investimentos feitos pelo Japao
e pela Alemanha:

= O sistema norte-americano vé com menos simpatia os investimen-
tos alongo prazo devido 2 énfase na melhoria dos retornos em curto
prazo para influenciar os precos das agoes.

= O sistema norte-americano favorece formas de investimento em
que os retornos sejam medidos com mais objetividade; isso leva i
minimizac¢io dos investimentos em ativos intangiveis — inovagio de
produtos e processos, habilidades dos funcionirios, satisfacio do
cliente —, nos quais é mais dificil avaliar os retornos a curto prazo.

= O sistema norte-americano leva 3 maximizagio de investimentos
em ativos facilmente valorados (como fusées e aquisi¢des) e mini-
mizacio de investimentos em projetos de desenvolvimento inter-
no, nos quais os retornos sio muito mais dificeis de avaliar.
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= O sistema norte-americano permite que as empresas com bases de
ativo muito fortes (como recursos naturais, empresas de bens de
consumo com marcas fortes, e empresas cinematogrificas e de
comunicagio) operem de forma ineficiente, sem explorar total-
mente seus ativos subavaliados, desde que os ganhos a curto prazo
sejam satisfat6rios. A realizagio do valor dos ativos dessas empresas
exigiu custosas inovagdes financeiras, envolvendo disputas pela
tomada de controle, aquisi¢des alavancadas ¢ emissio de junk

bonds.'

Outra evidéncia é a insatisfacio de investidores externos em ver
apenas relatérios financeiros sobre o desempenho passado. Eles dese-
jam informagdes que os ajudem a prever o desempenho futuro das
empresas nas quais investiram seu capital (ou nas quais estio cogitan-
do investir). Por exemplo, Peter C. Lincoln, vice-presidente da U.S.
Steel and Carnegie Pension Fund declarou: “As medidas nio-finan-
ceiras de desempenho — como o grau de satisfacio dos clientes ou a
rapidez com que os novos produtos saem da fase de desenvolvimen-
to — seriam muito Uteis para investidores e analistas. As empresas
devem reportar esse tipo de informagao a fim de completar o quadro
de suas operagoes.”'

A preocupagdo com a énfase exagerada nas medidas financeiras
atinge até mesmo a principal associacio profissional de contadores
piblicos dos Estados Unidos. Uma comissio especial de alto nivel do
American Institute of Certified Public Accountants para assuntos
financeiros reforgou nossas preocupagdes com a dependéncia exclu-
siva dos relatérios financeiros para medir o desempenho das empresas:
“Os usudrios estdo preocupados com o futuro, enquanto os relatérios
das empresas de hoje focalizam o passado. Embora as informagoes
sobre o passado sejam indicadores tdteis do desempenho futuro, os
usudrios também precisam de informagbes voltadas para a frente.” A
comissdo reconheceu a importincia de relatérios que mostrem a
eficdcia das empresas no processo de criacio de valor para o futuro, ¢
recomendou a vinculagio entre os relatérios de desempenho da em-
presa e a visao estratégica: “Muitos usudrios querem ver uma empresa
pelos olhos da alta administragio, para que possam compreender a
perspectiva gerencial e prever aonde a administragio levaria empresa.”
A comissio disse ainda que as medidas nio-financeiras devem desem-
penhar um papel-chave: “A administracio deve revelar as medidas
financeiras e nao-financeiras utilizadas para gerenciar a empresa, com
as quais quantificam os efeitos das principais atividades e eventos.”"’
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A comissio concluiu recomendando que as empresas adotem
uma abordagem mais “equilibrada” e orientada para o futuro:

Para atender ds sempre renovadas necessidades dos usudrios, os
relatérios das empresas devem:

» Fornecer maiores informagcées sobre planos, oportunidades, riscos e
incertezas.

» Concentrar-se mais nos fatores que criam valor a longo prazo, dentre
os quais as medidas nio-financeiras que indicam como os processos-
chavve da empresa estio se desempenhando.

= Alinbar melbor as informagoes reportadas externamente com as infor-
magoes reportadas internamente & alta administragdo para a gestio do
negicio. 18

Discutiremos as oportunidades de uso do Balanced Scorecard
para relatérios externos no Capitulo 9.
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