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1. Fundamentos do Balanced Scorecard (BSC)

No texto “Balanced Scorecard — Abordagem*” ficdmos a saber o que é, para que serve e
quais as perspectivas de abordagem.

Neste texto vamos focar nos aspectos mais practicos da implementacao.

Ndo é de mais recordarmos que o BSC é uma ferramenta de gestdo, cujo principal objectivo
é a execucao eficaz da estratégia de modo a alcangar os resultados pretendidos.

Mas esta prespectiva é dinamica e pressupde uma alternancia de objectivos. Num ano o
objectivo da organizagdo pode ser a qualidade e num ano posterior ser o querer fornecer
um novo servico aos clientes. Ou seja, o BSC deve ser revisto em funcdo do que foi
considerado prioritario para esse ano, e que deve estar de acordo com os objectivos
definidos no Plano Estratégico.

Existem varias barreiras que podem conduzir ao insucesso da execucdo da estratégia,
nomeadamente :

e Estratégia ndo ser compreendida pela organizacdo;

e Aorganizacdo ndo estar comprometida com essa estratégia;
e Os recursos ndo estarem devidamente alocados;

e N3ao haver feedback do desempenho.

Torna-se assim imperativo para quem queira implementar o BSC que :

e Aestratégia esteja devidamente formulada e descrita;

e Que haja comunicacdo a organizacdo e que esta esteja alinhada para um objectivo
comum;

e Que se faca um planeamento de execucdo, identificando as metas, as iniciativas e
0s responsaveis por cada uma delas;

e Haja uma monitorizacdo constante dos resultados através dos indicadores
escolhidos.
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Formulagdo da
Estratégia

Monitorizagdo Comunicagdo e
Estratégica Alinhamento

Planeamento e
Execugdo

a ESTRATEGIA o FOCO e o ALINHAMENTO
S3o os pontos chave sobre os quais deve assentar o processo de implementacao do BSC

2. Processo de Implementagao

2.1. Componentes do Balanced Scorecard

Ha que comecar por definir estes 4 componentes do BSC:

! ! !

!

INTENCAO MEDICAO QUANTIFICAGAO ACCAO
Pontos cruciais que Como sera medido Nivel de Projectos
determinam o e monitorizado o desempenho ou de necessarios para
sucesso desempenho melhoria requerido atingir as metas

O passo seguinte devera ser a esquematizacao da estratégia, como p.ex. o apresentado a
seguir, onde se irdo colocar os objectivos estratégicos de acordo com as 4 dimensdes do
BSC - Financeira, Clientes, Processos e de Aprendizagem, o modo como se interligam,
evidenciando as suas relacGes de causa/efeito.
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> Objectivos estratégicos

—> Relacdes causais

APRENDIZAGEM

Os indicadores que melhor traduzam os objectivos estratégicos deverao ser identificados
e devidamente explicitada a sua forma de célculo, se for o caso, assim como as metas que

se pretendam que eles atinjam.

E também importante que sejam definidas quais iniciativas estratégicas, que se devem

realizar para se atingir as metas, e que se faca um mapeamento dessas iniciativas,
alocando cada iniciativa a um, ou mais, objectivos. E conveniente que se determinem os
responsaveis por cada iniciativa, assim como o prazo de execucdo, e que haja uma

monitorizacdo e acompanhamento de todo este processo.

Para sistematizar toda esta informacdo dever-se-d entdo fazer o Mapa do BSC,
apresentando-o de uma forma simples e clara, de que damos um breve exemplo de

seguida.
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2.2. Alinhar a Organizagao a Estratégia

Todo este processo de que temos vindo a falar devera ser replicado por todos os sectores,
unidades organizacionais e departamentos, em que cada um definird as suas estratégias,
e elaborard o seu BSC.

Ha que criar o maximo de sinergias entre todos os sectores, sendo essencial que todos os
objectivos estratégicos estejam ndo sé alinhados entre si, mas que todos concorram para
a visdo, tornando possivel que o desempenho da organizacdo seja superior a soma dos
desempenhos individuais.

Podemos comparar este processo a uma corrente com varios elos, que estao ligados entre
si, em que sO o conjunto faz sentido, mas em que cada uma das partes é importante e
essencial para o resultado final.

O alinhamento tem de ser ndo sé descende e ascendente, como na vertical e na horizontal.
Quer isto dizer que, a gestao de topo define a visdo e a missdo que transmite as direcgdes,
que deverdo alinhar os seus objectivos individuais nesse sentido. Por outro lado, as
direccBes devem também alinhar os seus objectivos entre si. Ou seja, como pode cada
direccdo contribuir para o melhor desempenho das outras, e o que vai necessitar das
outras para melhorar o seu desempenho. O mesmo se devera passar em relacdo aos
departamentos, as equipas e as pessoas, garantindo assim o alinhamento de toda a
organizacao!
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2.3. Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

Como ja referimos, um dos factores para que a estratégia tenha sucesso, é que ela seja
conhecida e entendida por todas as pessoas da organizacao, e que todos contribuam para
ela.

Se as pessoas se sentirem envolvidas nesse processo, elas irdo certamente ter vontade de
participar e muitas vezes identificam areas fora das suas competéncias habituais em que
podem dar o seu contributo. Faz também com que os colaboradores tenham melhor
percepcdo do que representa a gestdo da organizacdo, se envolvam mais nos problemas e
que contribuam para a sua resolucdo.

Tal pode ainda ser potenciado se o BSC for utilizado na avaliagdo de desempenho dos
varios niveis da organizacdo, e poder ser a base de calculo de um sistema de incentivos
/prémios.

Nestes casos, a avaliacdo de desempenho e a distribuicdo de prémios é calculada com base
nos resultados ponderados do nucleo em que estd inserido.

2.4. Monitorizagao da Estratégia

E importante que haja reunides periddicas, mensais ou trimestrais, para discussdo do BSC
e acompanhamento da evolugdo dos indicadores selecionados para monitorizar o
desempenho. Que tendéncia evidenciam, e se estdo, ou ndo, a aproximar-se das metas
estabelecidas. Dever-se-a analisar se se estd a seguir a estratégia correcta, ou se é
necessario introduzir alguma correcgao. Pode usar-se uma sinalética proépria, para que de
uma maneira simples se tenha um panorama imediato da situagdo. Um exemplo pode ser

um sistema de semaforos, ou de setas.
melhoria
. abaixo da média

O igual ou acima da meta =)  manutencdo

O em risco \ agravamento

Este processo leva a que haja uma maior capacitacdo dos colaboradores, e uma melhor
percepcdo das relacdes de causa e efeito entre as varias hipdteses de estratégia a seguir.

2.5. Processo Deve ser Liderado pela Direc¢ao Executiva

Para que todo este trabalho seja levado a bom porto, tem de haver uma lideranca efectiva,
sendo necessario que a equipa executiva se empenhe no processo, pois trata-se de um
programa de mudanca, que exige muita coordenacdo e foco, e que tem de incutir nas
pessoas essa mesma necessidade de mudanca.

Podem-se destacar duas fases :

1. Mobilizacdo, levar a organizacdo a aderir a mudanca apresentando-a como algo
6bvio e urgente, para o que é importante ter um objectivo, uma visdo, inspiradora,
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que seja compreendida e bem aceite. Algo que desafie as pessoas a quererem fazer
melhor.

2. Estabelecimento de um processo de governance para orientar o periodo de
transicdo, assente na criacdo de equipas estratégicas, na realizacdo de reunides
colectivas e na promocdo da discussdo aberta em toda a organizacgao.

“A estratégia é um processo continuo. A arte de lideranga é o equilibrio delicado das
tensoes entre estabilidade e mudan¢a” ( Robert Kaplan )

Por ultimo gostava de mostrar este quadro que espelha e sintetiza muito bem todo este
processo.

Missao

Porque existimos

Valores essenciais

Em que acreditamos

Visao

O que queremos ser

Estratégia

O nosso plano de acgdo

Balance Scorecard

Implementagao e foco

Iniciativas estratégicas

O que precisamos fazer

Objectivos pessoais
O que eu preciso fazer

\ 4

Resultados estratégicos

Partes
interessadas .
satisfeitas contentes eficazes

Clientes Processos Colaboradores
preparados e
motivados
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