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Planejar e fazer...

Poucos sistemas

de gestao criados
nos ultimos 15 anos
chamaram tanto a
atencdo do mundo
corporativo como o
Balanced ScoreCard

esenvolvido por Robert Kaplan
e David Norton, o Balanced ScoreCard
foi inicialmente definido como um
conjunto de indicadores que ofe-
recem a alta geréncia uma rapida,
porém ampla visio do negdcio,
incluindo indicadores de desempe-
nho financeiro e nao-financeiro em
quatro perspectivas (financeira, do
cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento); surgiu
com a promessa de transformar em
realidade estratégias antes fadadas
a permanecerem no papel.

A experiéncia, em sua imple-
mentacio, levou seus idealizadores a
ampliar seu escopo de atuacao ao de
sistema de gestao estratégica, incluin-
do quatro processos fundamentais:

e traduzir a estratégia, explici-
tando-a por meio das inter-relacoes
entre os indicadores de desempe-
nho, representados graficamente
no mapa estratégico;

e comunicar e associar, dissemi-
nando a estratégia pela organizagio,
incentivando seu desempenho;
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e planejar os negdcios, inte-

grando a estratégia ao processo
or¢amentario;

efeedback e aprendizado, reava-
liando e aprimorando as hip6teses
estratégicas.

Por ter uma histéria recente
no Brasil, cerca de 7 anos, poucas
empresas tiveram tempo suficiente
para vivenciar todos os principios
do BSC. A existéncia de uma es-
tratégia claramente definida, com-
preendida e compartilhada, reduz
sobremaneira o tempo necessario
para a elaboragao do BSC. Porém,
o que se percebe na pratica € que a
estratégia, sobre a qual os executivos
acreditam haver consenso, na ver-
dade é vista de forma diferente por
cada membro da equipe, o que fica
claro na elaboracao do BSC.

Percebe-se que aquele que ven-
de acha que sem ele a organizagio
nao existe; quem produz acha que
se ele nao produzir nao ha o que
vender; quem administra o pessoal
acha que sem a sua intervengao as
relagoes trabalhistas inviabilizariam
a empresa; o financeiro, por sua
vez, acha que sem o seu controle a
empresa vai a bancarrotal

Estes sao apenas alguns exem-
plos das dificuldades para implan-
tacao de qualquer ferramenta que
envolva atitudes racionais e emo-
cionais das pessoas. Nao adianta
vender sem produzir, produzir sem
vender, controlar sem ter o qué,
nem tampouco nao ter um “maes-
tro” para conduzir a orquestra,
ficando claro que a interagio entre
as pessoas dos diversos setores exis-
tentes na empresa é primordial para
o sucesso do BSC.

No caso da Sandvik, elaboramos
um BSC detalhado para a unidade
de negocios Coromant, realizando
um processo de alinhamento da
organizagdo a estratégia global.

Embora tivéssemos diretrizes,
defini¢oes, informagodes, objetivos,
todos os conceitos e principios se
encontravam concentrados nas ca-
becas gerenciais, sem que pudésse-
mos efetivamente enxerga-los todos
juntos e ao mesmo tempo. Precisa-
vamos de um instrumento que nos
ajudasse a medir o desempenho,
efetivasse planos de agao e nos ali-
nhasse as estratégias dos negdcios
em uma mesma dire¢io.

Comecamos, entdo, no inicio



de 2004, criando um grupo de
trabalho composto por aproxima-
damente quinze pessoas, incluindo
Gerentes e Supervisores, com o
intuito de definirmos estratégias e
desdobra-las em objetivos especifi-
cos, contemplando as quatro pers-
pectivas, todos ligados entre si por
uma relacido de causa e efeito.
Nosso pensamento mais forte é
o de que cada funcionario tem um
papel fundamental dentro do mapa
estratégico e que se antes, simples-
mente, realizavam uma atividade,
agora precisam vincular essa ativida-
de de alguma forma a estratégia da
unidade de negdcios. Sendo assim, o
nosso proximo passo € disseminar o
BSC de modo que cada um dos nos-
sos colaboradores consiga efetiva-
mente perceber aimportancia da sua
atividade no sucesso da empresa.

BeNEFicios bo PROJETO

e Foco estratégico: viabiliza o mo-
nitoramento continuo da estratégia
por meio de indicadores de desem-
penho totalmente integrados.

e Foco tatico e operacional:
com facilidade de acesso e agilida-
de na obtencio das informacgdes,
viabiliza andlises mais qualifica-
das, que efetivamente agregam
valor aos negocios.

e Facilitacio do alinhamento da
unidade de negdcios.

*Todos mantém foco nas priori-
dades estratégicas.

Para que a implementacao do
BSC seja bem sucedida, a exemplo
do que é preconizado por seus
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1dealizadores, além de se traduzir a
estratégia em termos operacionais,
alinhando a organizagdo a essa
estratégia, transformando-a em
tarefa continua e grupal, torna-se
necessario desenvolver indicadores
de desempenho que ap6iem o con-
ceito de “ajuste”.

Mensurar como as varias partes
da cadeia de valor realmente se
ajustam em dire¢do a uma impor-
tante vantagem, mais do que usar
um indicador processo a processo,
torna perceptivel que no BSC ha
uma hierarquia, com o objetivo fi-
nal de retorno sobre o investimento

“A falha mais grave d
qual o BSC estd sujeito
ocorre quando um
dos membros da alfa

administracdo fenta
construi-lo sem o
envolvimento de
sua equipe...”

(finangas), obtido de uma proposta

de valor dnica (clientes), alcancada
com um conjunto unico de ativi-
dades (processos internos), com
habilidade de manter a dianteira
proporcionada pela inovagao conti-
nua (aprendizado e crescimento).

Importantes resultados vém
sendo alcangados por empresas que
se utilizam do BSC, embora haja
fatores criticos para a sua imple-
mentacao e utilizacao. Os processos

internos, a cultura organizacional,
a presenga de uma estratégia cla-
ramente definida e a existéncia de
sistemas de informagao adequados,
sao itens de extrema importancia
para o desenvolvimento eficaz
desse trabalho. A comunicag¢io da
estratégia, bem como a propagagao
dos indicadores de desempenho
dependem da eficacia dos sistemas
de informacio, tornando-a um fator
importante a ser considerado.

A falha mais grave a qual o BSC
esta sujeito ocorre quando um dos
membros da alta administracao
tenta construi-lo sem o envolvi-
mento de sua equipe — dessa forma,
as mudangas nio se concretizam. £
fundamental a formagao de um gru-
po de lideres das diferentes areas da
organizagdo que possam compar-
tilhar visdes e discutir os objetivos
estratégicos da organizagao.

Nio hd um modelo genérico
para o BSC. Cada empresa deve
adapta-lo as caracteristicas de sua
estratégia, lembrando que seu
sucesso comeca com o reconheci-
mento de que nao se trata de um
projeto de medicdo e sim de um
processo de mudanga.

Os resultados positivos de uma
empresa dependem do trabalho
de sua equipe, da solidariedade e
da ética de cada colaborador. No
mundo globalizado ndo hé espago
para empresas e profissionais com
visdo limitada. Para sobreviver nesse
mar agitado, a empresa precisa estar
bem orientada quanto as estratégias,
seguindo o rumo que vai leva-la ao
porto seguro, isto €, ao sucesso. (&)
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