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Resumo

Este trabalho versa sobre a implantagdo de um sistema de medi¢do do desempenho, com base no
balanced scorecard, que é uma ferramenta que permite traduzir a estratégia das organizagoes em
objetivos e indicadores, por meio de perspectivas estratégicas, facilitando a divulgagdo e
dissemina¢do das intengoes da alta dire¢do com todos os envolvidos. Apresenta dois modelos de
aplicagcdo do sistema de medi¢do de desempenho. O primeiro deles, o de Kaplan e Norton e o
segundo da Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade, comentando as caracteristicas de
cada um deles e as considera¢des a serem feitas quando da aplicacdo pelas organizacées. E
sugerido um modelo de implantag¢do, com detalhamento das etapas a serem seguidas.

Palavras-chave: medicao de desempenho; indicadores de desempenho; balanced scorecard.
1. Introducio

A avaliacdo do desempenho de uma organizacdo deixou de ser apenas observado pelos
resultados financeiros, que nao sao suficientes para garantir que suas estratégias, objetivos e metas
estdo sendo alcancados de formas sistémica e global.

Segundo Lobato et al. (2003), da escola do planejamento financeiro dos anos 50, em que “...
boa parte daquilo que se chamava planejamento financeiro era, na realidade, controle financeiro”,
passou-se, nos anos 90, para a gestao estratégica, em que o pensamento estratégico ¢ contemplado e
no qual ha a integragao entre planejamento e controle.

Os resultados da organizacdo ja ndo sdo mais apenas aqueles financeiros da escola dos anos
50. Eles passaram a ter uma conexdo complexa entre as vdarias partes interessadas que estdo
relacionadas a organizacao: clientes, sociedade, acionistas, pessoas da sua for¢a de trabalho e
fornecedores.

Cada um desses grupos, que compdem as partes interessadas, tem interesses diferenciados
que mudam de empresa para empresa e até mesmo, com o passar do tempo, para uma mesma
empresa.

O quadro 1 apresenta um exemplo de meios de satisfazer as necessidades das partes
interessadas de uma organizagao.

Quadro 1 — Exemplos de meios de satisfazer as partes interessadas
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Clientes Pessoas Acionistas Fornecedores Sociedade
- preco - moral - dividendos - parceria - preservacao do meio
- qualidade - higiene e seguranca | - valorizacao do - volume de ambiente
- variedade de do trabalho patriménio transacdes - recolhimento de
produtos - salarios - preco de compra impostos
- rapidez de entrega | - crescimento pessoal
- inovagdo dos e profissional
produtos

Fonte: (Adaptado de Martins & Costa Neto, 1998)

Para a organizagdo, o processo de identificacdo das necessidades das partes interessadas ¢
fundamental como base para definicdo de suas estratégias e planos que, por sua vez, irdo definir as
praticas de gestdo e 0s processos operacionais que irdo atender aquelas necessidades das partes
interessadas.

Por sua vez, a definicdo de um sistema de indicadores de desempenho vem a ser a
ferramenta que permite traduzir a estratégia da empresa em objetivos e metas.

Em 1992, o balanced scorecard — BSC — foi apresentado como sendo o sistema de medi¢ao
do desempenho das organizacdes (Kaplan & Norton, 1992) e desde entdo vem sendo usado cada
vez mais por um numero maior de organizagdes. No Brasil, pelo menos nos ultimos cinco anos, as
organizagdes reconhecidas pelo Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, estruturaram seu sistema de
medicao de acordo com um BSC ou uma forma adaptada, como mostrado a seguir

A Caterpillar (FPNQ, 2002a), premiada em 1999, utiliza um sistema, onde os indicadores
sao classificados em seis perspectivas e a Cetrel (FPNQ, 2002a), a segunda premiada, utiliza um
sistema chamado “diagrama do sistema de indicadores — balanced scorecard”

Em 2001, a premiada no PNQ foi a Bahia Sul, que tem “o sistema de medi¢dao do
desempenho ancorado no modelo Kaplan do Balanced Scorecard” (FPNQ, 2001).

Em 2002, foram trés organizagdes premiadas. A Santa Casa da Misericordia de Porto
Alegre, uma delas, possui um sistema de medicdo no qual diversas correlagdes sdo consideradas
(FPNQ, 2002b). Outra premiada, a Gerdau Ag¢os Finos Piratini, relata como um exemplo de
melhoria no sistema de medi¢ao do desempenho a “... nova forma de apresentagao do desempenho
global inspirada no modelo balanced scorecard ...” (FPNQ, 2002c) e a terceira, a Politeno,
descreve que, em 2000, o sistema de indicadores passou por um redesenho utilizando a metodologia
BSC — balanced scorecard. (FPNQ, 2002d).

Em 2003, a premiada com o PNQ foi o Escritorio de Engenharia Joal Teitelbaum que relata
ser “o sistema de medi¢ao do desempenho baseado na metodologia do balanced scorecard” (FPNQ,
2004)

Também no meio académico-cientifico ¢ grande o interesse pelo tema BSC. No XXIII
Encontro Nacional de Engenharia de Producdo — ENEGEP, cerca de 90% dos trabalhos
apresentados na area de medi¢des de desempenho/geréncia de produgdo tratavam do assunto.

2. O modelo de Kaplan & Norton

O modelo de Kaplan e Norton — o balanced scorecard ou, simplificadamente, o BSC — ¢
uma ferramenta que traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica e ¢
organizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, dos clientes, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. O nome adotado procurava refletir o equilibrio (balance)
entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre as perspectivas interna e externa de desempenho
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Na proposi¢ao desses autores, o estabelecimento da estratégia ndo ¢ um processo gerenc1al
isolado. E parte de um continuo que tem seu inicio com a defini¢io da missdo da organizacdo. E
quando se tem a oportunidade de responder a pergunta “por que existimos?”. A missao ¢ a razao de
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ser da organizacao, a fun¢do que ela desempenha no mercado para tornar-se util e justificar os seus
resultados perante as partes interessadas.

Para se traduzir a missdo em resultados almejados, percorre-se a trajetoria que passa pelos
valores essenciais — aquilo em que a organizagao acredita —, passa pela visdo — 0 que se quer ser no
futuro —, passa pela definicdo e implementacdo do sistema de medicdo — o BSC —, passa pelo
estabelecimento das iniciativas estratégicas — o que € preciso ser feito — e se chegando ao nivel
pessoal — a contribuicdo de cada um para o alcance dos objetivos estratégicos.

Figura 1 - Traduzindo a missdo em resultados almejados

Missao

Por que existimos?

Valores essenciais

Em que acreditamos?

Visao
O que queremos ser?
Estratégia
Nosso plano de ag¢do

Balanced scorecard

Implementagdo e foco

Iniciativas estratégicas

O que precisamos fazer?

Objetivos pessoais
O que eu preciso fazer?

Resultados estratégicos

For¢a de trabalho
Acionistas satisfeitos | | Clientes encantados | | Processos eficazes | motivada e preparada

Fonte: (Adaptado de Kaplan e Norton, 2000)

De acordo com Kaplan & Norton (1997), “... o sistema de medi¢ao deve tornar explicitas as
relacdes [...] entre os objetivos (e as medidas) nas varias 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”. Essa cadeia de causa e efeito garantird um encadeamento entre os
objetivos das perspectivas, de modo a refletir as relagcdes de causa e efeito assumidas na formulacao
das estratégias.

Quando da proposic¢ao inicial do balanced scorecard, em 1992, Kaplan & Norton abordaram
discretamente a forma de relacionamento entre as perspectivas € os respectivos objetivos delas
decorrentes. Como os proprios autores afirmam, “... os scorecards estratégicos [foram construidos]
como que a partir de uma folha de papel em branco”. Posteriormente, como uma aplicagdo dos
conceitos iniciais, € com base em centenas de scorecards desenvolvidos, aqueles autores
propuseram um modelo chamado mapa estratégico, aonde os padrdes da implantagdo vieram
compor a referéncia para que a hipotese da estratégia fosse explicitada. Cada indicador do BSC se
converte em parte integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os resultados
almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas conseqiiéncias. Em suma, os mapas
estratégicos fornecem a base para a constru¢do do BSC, estando este devidamente alinhado com a
estratégia da organizacao (KAPLAN e NORTON, 1996a).
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Os mapas estratégicos ajudam as organizagdes a ver suas estratégias de maneira coesa,

integrada e sistematica (figura 2).
Figura 2 - Exemplo de mapa estratégico

Perspectiva Receitas
financeira Despesas “\—empregado
operacionai
N\
Perspectiva
do cliente Satisfacdo
os clientes
y 4
Perspectiva
dos processos Retrabalho S
internos
\

Perspectiva do Moral doa>( Sugestdes dos

aprendizado e empregados / ~Sigpresados

crescimento

Fonte: (Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b)
3. O modelo da fundacgao para o prémio nacional da qualidade

A semelhanga de David Norton e Robert Kaplan, que conduziram em 1990 reunides
bimestrais entre representantes de empresas de manufatura e servigos, da industria pesada e de alta
tecnologia para desenvolver um novo modelo de medi¢do de desempenho, a Fundagdo para o
Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ formou em agosto de 1999 um Comité Tematico,
congregando representantes de cerca de 30 organizagdes dos mais diversos setores para discutir o
tema “Medi¢cdo do Desempenho Global”.

Ambos trabalhos foram organizados em torno de perspectivas do negdcio. A principal
diferenca entre os dois estudos esta no nimero de perspectivas: o balanced scorecard de Kaplan e
Norton considera as quatro perspectivas citadas anteriormente enquanto que o Comité Tematico da
FPNQ considera oito — financeira, mercado/clientes, responsabilidade publica, inovagado,
processos, aquisi¢do/fornecedores, pessoas € ambiente organizacional.

Um ponto de convergéncia encontrado entre os dois métodos — americano e brasileiro — ¢ a
utilizacdo do mapa estratégico. No modelo da FPNQ, (2002a) ha a recomendag¢do de que o mapa —
chamado de diagrama de desdobramento da estratégia — “... deve incluir os principais desafios,
obstaculos ou restrigdes ao atingimento dos objetivos e que resultam nos planos de acdo, iniciativas,
projetos etc.”. O Relatério denomina de fatores criticos de sucesso os ‘“desafios, obstaculos,
restricdes”.

Os dois modelos também convergem quanto a importancia de se ter um alinhamento entre o
sistema de medi¢ao e a estratégia da organizagao.

A clareza na apresentagdo do diagrama permite uma visualizagdo melhor dos objetivos e
indicadores, uma anélise mais objetiva das relacdes de causa e efeito e, principalmente, permite
uma comunicacao clara a todos na organizagao.

4. O modelo proposto
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Para a implantacdo de um sistema de medi¢do do desempenho, que reflita as estratégias da
organizacao, € preciso observar certas etapas para que se tenha uma maior certeza de obtengao de
sucesso nessa implantagdo.

O modelo proposto se baseia em exemplos reais de implantagdo e segue o esquema
apresentado na figura 3, que compreende as seguintes etapas:

- identificag@o das partes interessadas e de suas necessidades;
- diretrizes e valores organizacionais;

- andlise estratégica,

- definigdo das estratégias;

- defini¢do dos planos de acdo; e

- sistema de medi¢ao — indicadores.

Figura 3 — Modelo de desenvolvimento de um sistema de medi¢do de desempenho

Ident.lﬁcag:ao das Diretrizes e valores
partes interessadas e o
organizacionais

de suas necessidades

ANALISE ESTRATEGICA

Fatores externos Fatores internos

Ambiente | Macroeco-
Forcas Fraquezas
do negécio némico

Definicao das
estratégias

@)
6
@ Defini¢iio dos |:> Sistema de medi¢io -

planos de acio INDICADORES

4.1 Identificacio das partes interessadas e de suas necessidades

Esta etapa corresponde a um diagndstico da estrutura da organizacdo onde se procura definir
o seu perfil, identificando quais sdo as partes interessadas e suas necessidades. Também sao
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evidenciados os aspectos mais importantes dos processos de transformacdo dos insumos em
produtos com valor agregado. Nesta etapa também sao identificados aspectos relativos ao mercado
em que a organizagao se situa e seus principais desafios.

O cuidado no detalhamento do perfil facilita as definicdes da missdo, visao e valores
organizacionais, como também na defini¢cao das estratégias.

Um exemplo da forma de detalhar o perfil pode ser encontrado em FPNQ, 2004b.

4.2 Diretrizes e valores organizacionais

Apos a descricao do perfil da organizagdo, quando as pessoas, e principalmente a alta
dire¢do, tiveram a oportunidade de fazer uma reflexdo sobre os aspectos mais importantes dos seus
processos — de producao, de apoio e de relacionamento com todas as partes interessadas — a
organiza¢do define suas diretrizes e seus valores. O autoconhecimento ¢ um importante produto da
discussao e descrigao do perfil.

E comum as organizagdes envolverem diversos niveis na discussdo dos seus valores e
diretrizes, e com isso buscar obter o envolvimento do maior nimero possivel de pessoas e diminuir
os riscos de um insucesso no alcance dos objetivos, mas a responsabilidade, em ultima instancia,
pela sua defini¢do ¢ da alta diregdo.

4.2.1 Missao

O processo de elaboragdo da missdao se torna simples se alguns pontos forem observados.
Esses pontos podem ser definidos ao se responder questdes/itens relacionados a atividade, produtos,
mercados, identidade, €nfase e outros aspectos considerados relevantes.

4.2.2 Visao

Para a definicdo da visdo devem ser considerados aspectos relacionados ao estado que a
organizagdo deseja atingir no futuro (FPNQ, 2004a).

Como forma préatica de sua defini¢do, precisam ser respondidas perguntas do tipo: “o que a
organizagdo sera?”; “o que a organiza¢do fard?”; “como a organizacdo estara?”’; e “onde a
organizacao estara?”.

Sendo a visdo uma imagem do que a organizagdo quer criar no futuro, ¢ importante nao
perder de vista que ela parte do presente. Assim, ¢ fundamental que a missao esteja muito clara para
toda a organizacao.

4.2.3 Valores

Os valores, ou valores organizacionais, sdo os “entendimentos e expectativas que descrevem
como os profissionais da organizagdo se comportam e sobre os quais todas relagdes organizacionais
estdo baseadas” (FPNQ, 2004a).

Os valores fazem parte da cultura organizacional. No entanto ¢ da maior importancia ter em
mente que, por mais que a organizagao procure oferecer condi¢des de participacdo para as pessoas,
o grupo de comando ¢ quem determina o que a empresa quer ser € o que fard. Isto faz com que os
valores da organizagdo, e conseqiientemente a sua cultura, tenham muito (ou quase tudo) da alta
dire¢ao.

Os valores representam o que a organizagdo dd maior importancia. Como devem ser
observados pelas pessoas, ¢ importante que sejam entendidos e aceitos por elas.
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4.3 Analise estratégica

A defini¢do das estratégias da organizagdo tem por base a analise dos fatores que impactam
nos seus resultados. Essa andlise ¢ feita com base nos cenarios em que a organizagdo se situa.
Devem ser considerados os fatores externos — fatores do ambiente do negdcio e fatores
macroecondmicos — e fatores internos — relacionados as fungdes existentes na organizagao.

A andlise dos fatores externos permite identificar as ameacas e oportunidades do ambiente
em que a organizagdo se posiciona e definir as estratégias para neutralizar as ameagas e
potencializar as oportunidades.

Quando da analise dos fatores internos, sdo considerados os pontos fortes e fracos,
relacionados as fungdes existentes na organizag¢do. Sao aqueles controlaveis pela organizagao.

4.4 Definicao das estratégias

O presente modelo proposto considera os mapas estratégicos propostos por Kaplan &
Norton e pelo modelo da Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade.
Inicialmente ¢ preciso identificar as perspectivas relacionadas ao negdcio da organizacdo. O sucesso
na defini¢do dessas perspectivas ¢ tdo maior quanto o cuidado que se teve na definicao dos itens
anteriores: perfil, missdo, visdo, valores e analise estratégica.

Com as perspectivas definidas, o passo seguinte ¢ desenhar a forma de seu relacionamento —
0 mapa estratégico — onde as mesmas guardam uma relacao de causa e efeito.
A defini¢ao de um mapa que espelhe a realidade da organizagdo facilita a posterior defini¢do dos
indicadores de forma equilibrada.

4.5 Definicao dos planos de acio

Para cada perspectiva definida no item anterior, a organizacdo define pelo menos um
objetivo estratégico.

Os objetivos devem guardar a mesma relacdo das perspectivas. Isto significa que um
objetivo esta diretamente relacionado a outro.

Para cada objetivo entdo estabelecido sao identificados os desafios, obstaculos ou restricdes
que se apresentam e que podem dificultar o atingimento do objetivo.

O conjunto desses desafios, obstaculos ou restricdes permite estabelecer os planos de acao
que sao detalhados para mostrar o caminho a ser seguido € com isso se possa alcangar os objetivos
tracados.

4.6 Sistema de medicao — indicadores

Respeitadas as etapas até agora descritas, o passo seguinte ¢ o estabelecimento dos
indicadores que apoiam a implantacao das estratégias e permitem o acompanhamento do progresso
dos planos de agdo estabelecidos.

O sistema de medigao entdo criado ¢ estruturado de tal forma que facilite a analise critica
dos resultados alcangados, relativos aos objetivos e planos de agdo tracados, e permita a tomada de
decisdes com maior seguranca e facilidade.

5. Conclusoes

A observancia de um caminho a seguir na implantacdo de um sistema de indicadores de
desempenho aumenta a probabilidade de sucesso nesse processo de se estabelecer as estratégias.

Ao se adotar o modelo da Fundacdo do Prémio Nacional da Qualidade, passa-se a ter a
opc¢ao de oito perspectivas, o que permite uma defini¢do mais clara das estratégias da organizagao e,
conseqiientemente, uma relagao mais apropriada dos indicadores.
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O modelo proposto procura trazer uma contribui¢ao para o processo de defini¢do do sistema
de indicadores em que seja respeitado o caminho que comega com a discussdo do perfil da
organizagdo, passando pelas diretrizes organizacionais, objetivos estratégicos e correspondentes
planos de agdo, que permite, de forma pragmatica, atingir a sua missao € a sua visao.

Abstract

This paper investigates the implementation of performance measurement system, based on the
balanced scorecard, which is a tool that allows to translate the strategy of the organizations in
objectives and indicators, by using strategic perspectives, facilitating the widespread and
dissemination of the intentions of the board with the whole team. It also presents two models of
application of the performance measurement system. The first, is the Kaplan and Norton’s and the
one proposed by the Brazilian Foundation for the National Quality Award (FPNQ), describing the
characteristics of each of them and the considerations to be done when applied by different
organizations. It suggests an implantation model, with the detailed steps to be followed.

Key-words: Performance measurement, performance indicators, balanced scorecard.
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Resumo


Este trabalho versa sobre a implantação de um sistema de medição do desempenho, com base no balanced scorecard, que é uma ferramenta que permite traduzir a estratégia das organizações em objetivos e indicadores, por meio de perspectivas estratégicas, facilitando a divulgação e disseminação das intenções da alta direção com todos os envolvidos. Apresenta dois modelos de aplicação do sistema de medição de desempenho. O primeiro deles, o de Kaplan e Norton e o segundo da Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade, comentando as características de cada um deles e as considerações a serem feitas quando da aplicação pelas organizações. É sugerido um modelo de implantação, com detalhamento das etapas a serem seguidas.


Palavras-chave: medição de desempenho; indicadores de desempenho; balanced scorecard.

1. Introdução


A avaliação do desempenho de uma organização deixou de ser apenas observado pelos resultados financeiros, que não são suficientes para garantir que suas estratégias, objetivos e metas estão sendo alcançados de formas sistêmica e global.


Segundo Lobato et al. (2003), da escola do planejamento financeiro dos anos 50, em que “... boa parte daquilo que se chamava planejamento financeiro era, na realidade, controle financeiro”, passou-se, nos anos 90, para a gestão estratégica, em que o pensamento estratégico é contemplado e no qual há a integração entre planejamento e controle.


Os resultados da organização já não são mais apenas aqueles financeiros da escola dos anos 50. Eles passaram a ter uma conexão complexa entre as várias partes interessadas que estão relacionadas à organização: clientes, sociedade, acionistas, pessoas da sua força de trabalho e fornecedores.


Cada um desses grupos, que compõem as partes interessadas, tem interesses diferenciados que mudam de empresa para empresa e até mesmo, com o passar do tempo, para uma mesma empresa.


O quadro 1 apresenta um exemplo de meios de satisfazer as necessidades das partes interessadas de uma organização.


Quadro 1 – Exemplos de meios de satisfazer as partes interessadas


		Clientes

		Pessoas

		Acionistas

		Fornecedores

		Sociedade



		- preço


- qualidade


- variedade de produtos


- rapidez de entrega


- inovação dos produtos

		- moral


- higiene e segurança do trabalho


- salários


- crescimento pessoal e profissional

		- dividendos


- valorização do patrimônio

		- parceria


- volume de transações


- preço de compra

		- preservação do meio ambiente


- recolhimento de impostos





Fonte: (Adaptado de Martins & Costa Neto, 1998)


Para a organização, o processo de identificação das necessidades das partes interessadas é fundamental como base para definição de suas estratégias e planos que, por sua vez, irão definir as práticas de gestão e os processos operacionais que irão atender àquelas necessidades das partes interessadas.


Por sua vez, a definição de um sistema de indicadores de desempenho vem a ser a ferramenta que permite traduzir a estratégia da empresa em objetivos e metas.


Em 1992, o balanced scorecard – BSC – foi apresentado como sendo o sistema de medição do desempenho das organizações (Kaplan & Norton, 1992) e desde então vem sendo usado cada vez mais por um número maior de organizações. No Brasil, pelo menos nos últimos cinco anos, as organizações reconhecidas pelo Prêmio Nacional da Qualidade – PNQ, estruturaram seu sistema de medição de acordo com um BSC ou uma forma adaptada, como mostrado a seguir


A Caterpillar (FPNQ, 2002a), premiada em 1999, utiliza um sistema, onde os indicadores são classificados em seis perspectivas e a Cetrel (FPNQ, 2002a), a segunda premiada, utiliza um sistema chamado “diagrama do sistema de indicadores – balanced scorecard”.


Em 2001, a premiada no PNQ foi a Bahia Sul, que tem “o sistema de medição do desempenho ancorado no modelo Kaplan do Balanced Scorecard” (FPNQ, 2001).


Em 2002, foram três organizações premiadas. A Santa Casa da Misericórdia de Porto Alegre, uma delas, possui um sistema de medição no qual diversas correlações são consideradas (FPNQ, 2002b). Outra premiada, a Gerdau Aços Finos Piratini, relata como um exemplo de melhoria no sistema de medição do desempenho a “... nova forma de apresentação do desempenho global inspirada no modelo balanced scorecard ...” (FPNQ, 2002c) e a terceira, a Politeno, descreve que, em 2000, o sistema de indicadores passou por um redesenho utilizando a metodologia BSC – balanced scorecard. (FPNQ, 2002d).


Em 2003, a premiada com o PNQ foi o Escritório de Engenharia Joal Teitelbaum que relata ser “o sistema de medição do desempenho baseado na metodologia do balanced scorecard” (FPNQ, 2004)


Também no meio acadêmico-científico é grande o interesse pelo tema BSC. No XXIII Encontro Nacional de Engenharia de Produção – ENEGEP, cerca de 90% dos trabalhos apresentados na área de medições de desempenho/gerência de produção tratavam do assunto.


2. O modelo de Kaplan & Norton


O modelo de Kaplan e Norton – o balanced scorecard ou, simplificadamente, o BSC – é uma ferramenta que traduz a missão e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medição e gestão estratégica e é organizado em torno de quatro perspectivas distintas – financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O nome adotado procurava refletir o equilíbrio (balance) entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e não-financeiras, entre indicadores de tendências e ocorrências e entre as perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997).


Na proposição desses autores, o estabelecimento da estratégia não é um processo gerencial isolado. É parte de um contínuo que tem seu início com a definição da missão da organização. É quando se tem a oportunidade de responder à pergunta “por que existimos?”. A missão é a razão de ser da organização, a função que ela desempenha no mercado para tornar-se útil e justificar os seus resultados perante às partes interessadas.


Para se traduzir a missão em resultados almejados, percorre-se a trajetória que passa pelos valores essenciais – aquilo em que a organização acredita –, passa pela visão – o que se quer ser no futuro –, passa pela definição e implementação do sistema de medição – o BSC –, passa pelo estabelecimento das iniciativas estratégicas – o que é preciso ser feito – e se chegando ao nível pessoal – a contribuição de cada um para o alcance dos objetivos estratégicos.


Figura 1 - Traduzindo a missão em resultados almejados




        Fonte: (Adaptado de Kaplan e Norton, 2000)


De acordo com Kaplan & Norton (1997), “... o sistema de medição deve tornar explícitas as relações [...] entre os objetivos (e as medidas) nas várias 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”. Essa cadeia de causa e efeito garantirá um encadeamento entre os objetivos das perspectivas, de modo a refletir as relações de causa e efeito assumidas na formulação das estratégias.


Quando da proposição inicial do balanced scorecard, em 1992, Kaplan & Norton abordaram discretamente a forma de relacionamento entre as perspectivas e os respectivos objetivos delas decorrentes. Como os próprios autores afirmam, “... os scorecards estratégicos [foram construídos] como que a partir de uma folha de papel em branco”. Posteriormente, como uma aplicação dos conceitos iniciais, e com base em centenas de scorecards desenvolvidos, aqueles autores propuseram um modelo chamado mapa estratégico, aonde os padrões da implantação vieram compor a referência para que a hipótese da estratégia fosse explicitada. Cada indicador do BSC se converte em parte integrante de uma cadeia lógica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirão a essas conseqüências. Em suma, os mapas estratégicos fornecem a base para a construção do BSC, estando este devidamente alinhado com a estratégia da organização (KAPLAN e NORTON, 1996a).


Os mapas estratégicos ajudam as organizações a ver suas estratégias de maneira coesa, integrada e sistemática (figura 2).


Figura 2 - Exemplo de mapa estratégico
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Fonte: (Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b)


3. O modelo da fundação para o prêmio nacional da qualidade



À semelhança de David Norton e Robert Kaplan, que conduziram em 1990 reuniões bimestrais entre representantes de empresas de manufatura e serviços, da indústria pesada e de alta tecnologia para desenvolver um novo modelo de medição de desempenho, a Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade – FPNQ formou em agosto de 1999 um Comitê Temático, congregando representantes de cerca de 30 organizações dos mais diversos setores para discutir o tema “Medição do Desempenho Global”.



Ambos trabalhos foram organizados em torno de perspectivas do negócio. A principal diferença entre os dois estudos está no número de perspectivas: o balanced scorecard de Kaplan e Norton considera as quatro perspectivas citadas anteriormente enquanto que o Comitê Temático da FPNQ considera oito – financeira, mercado/clientes, responsabilidade pública, inovação, processos, aquisição/fornecedores, pessoas e ambiente organizacional. 


Um ponto de convergência encontrado entre os dois métodos – americano e brasileiro – é a utilização do mapa estratégico. No modelo da FPNQ, (2002a) há a recomendação de que o mapa – chamado de diagrama de desdobramento da estratégia – “... deve incluir os principais desafios, obstáculos ou restrições ao atingimento dos objetivos e que resultam nos planos de ação, iniciativas, projetos etc.”. O Relatório denomina de fatores críticos de sucesso os “desafios, obstáculos, restrições”.


Os dois modelos também convergem quanto à importância de se ter um alinhamento entre o sistema de medição e a estratégia da organização.


A clareza na apresentação do diagrama permite uma visualização melhor dos objetivos e indicadores, uma análise mais objetiva das relações de causa e efeito e, principalmente, permite uma comunicação clara a todos na organização.


4. O modelo proposto


Para a implantação de um sistema de medição do desempenho, que reflita as estratégias da organização, é preciso observar certas etapas para que se tenha uma maior certeza de obtenção de sucesso nessa implantação.


O modelo proposto se baseia em exemplos reais de implantação e segue o esquema apresentado na figura 3, que compreende as seguintes etapas:


- identificação das partes interessadas e de suas necessidades;


- diretrizes e valores organizacionais;


- análise estratégica;


- definição das estratégias;


- definição dos planos de ação; e


- sistema de medição – indicadores.


   
    Figura 3 – Modelo de desenvolvimento de um sistema de medição de desempenho
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4.1 Identificação das partes interessadas e de suas necessidades


Esta etapa corresponde a um diagnóstico da estrutura da organização onde se procura definir o seu perfil, identificando quais são as partes interessadas e suas necessidades. Também são evidenciados os aspectos mais importantes dos processos de transformação dos insumos em produtos com valor agregado. Nesta etapa também são identificados aspectos relativos ao mercado em que a organização se situa e seus principais desafios.


O cuidado no detalhamento do perfil facilita as definições da missão, visão e valores organizacionais, como também na definição das estratégias.


Um exemplo da forma de detalhar o perfil pode ser encontrado em FPNQ, 2004b.


4.2 Diretrizes e valores organizacionais


Após a descrição do perfil da organização, quando as pessoas, e principalmente a alta direção, tiveram a oportunidade de fazer uma reflexão sobre os aspectos mais importantes dos seus processos – de produção, de apoio e de relacionamento com todas as partes interessadas – a organização define suas diretrizes e seus valores. O autoconhecimento é um importante produto da discussão e descrição do perfil.


É comum as organizações envolverem diversos níveis na discussão dos seus valores e diretrizes, e com isso buscar obter o envolvimento do maior número possível de pessoas e diminuir os riscos de um insucesso no alcance dos objetivos, mas a responsabilidade, em última instância, pela sua definição é da alta direção.


4.2.1 Missão


O processo de elaboração da missão se torna simples se alguns pontos forem observados. Esses pontos podem ser definidos ao se responder questões/itens relacionados a atividade, produtos, mercados, identidade, ênfase e outros aspectos considerados relevantes.


4.2.2 Visão


Para a definição da visão devem ser considerados aspectos relacionados ao estado que a organização deseja atingir no futuro (FPNQ, 2004a).


Como forma prática de sua definição, precisam ser respondidas perguntas do tipo: “o que a organização será?”; “o que a organização fará?”; “como a organização estará?”; e “onde a organização estará?”.


Sendo a visão uma imagem do que a organização quer criar no futuro, é importante não perder de vista que ela parte do presente. Assim, é fundamental que a missão esteja muito clara para toda a organização.


4.2.3 Valores


Os valores, ou valores organizacionais, são os “entendimentos e expectativas que descrevem como os profissionais da organização se comportam e sobre os quais todas relações organizacionais estão baseadas” (FPNQ, 2004a).


Os valores fazem parte da cultura organizacional. No entanto é da maior importância ter em mente que, por mais que a organização procure oferecer condições de participação para as pessoas, o grupo de comando é quem determina o que a empresa quer ser e o que fará. Isto faz com que os valores da organização, e conseqüentemente a sua cultura, tenham muito (ou quase tudo) da alta direção.


Os valores representam o que a organização dá maior importância. Como devem ser observados pelas pessoas, é importante que sejam entendidos e aceitos por elas.


4.3 Análise estratégica


A definição das estratégias da organização tem por base a análise dos fatores que impactam nos seus resultados. Essa análise é feita com base nos cenários em que a organização se situa. Devem ser considerados os fatores externos – fatores do ambiente do negócio e fatores macroeconômicos – e fatores internos – relacionados às funções existentes na organização.


A análise dos fatores externos permite identificar as ameaças e oportunidades do ambiente em que a organização se posiciona e definir as estratégias para neutralizar as ameaças e potencializar as oportunidades.


Quando da análise dos fatores internos, são considerados os pontos fortes e fracos, relacionados às funções existentes na organização. São aqueles controláveis pela organização.


4.4 Definição das estratégias


O presente modelo proposto considera os mapas estratégicos propostos por Kaplan & Norton e pelo modelo da Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade.


Inicialmente é preciso identificar as perspectivas relacionadas ao negócio da organização. O sucesso na definição dessas perspectivas é tão maior quanto o cuidado que se teve na definição dos itens anteriores: perfil, missão, visão, valores e análise estratégica.


Com as perspectivas definidas, o passo seguinte é desenhar a forma de seu relacionamento – o mapa estratégico – onde as mesmas guardam uma relação de causa e efeito.


A definição de um mapa que espelhe a realidade da organização facilita a posterior definição dos indicadores de forma equilibrada.


4.5 Definição dos planos de ação


Para cada perspectiva definida no item anterior, a organização define pelo menos um objetivo estratégico.


Os objetivos devem guardar a mesma relação das perspectivas. Isto significa que um objetivo está diretamente relacionado a outro.


Para cada objetivo então estabelecido são identificados os desafios, obstáculos ou restrições que se apresentam e que podem dificultar o atingimento do objetivo.


O conjunto desses desafios, obstáculos ou restrições permite estabelecer os planos de ação que são detalhados para mostrar o caminho a ser seguido e com isso se possa alcançar os objetivos traçados.


4.6 Sistema de medição – indicadores


Respeitadas as etapas até agora descritas, o passo seguinte é o estabelecimento dos indicadores que apoiam a implantação das estratégias e permitem o acompanhamento do progresso dos planos de ação estabelecidos.


O sistema de medição então criado é estruturado de tal forma que facilite a análise critica dos resultados alcançados, relativos aos objetivos e planos de ação traçados, e permita a tomada de decisões com maior segurança e facilidade.


5. Conclusões


A observância de um caminho a seguir na implantação de um sistema de indicadores de desempenho aumenta a probabilidade de sucesso nesse processo de se estabelecer as estratégias.


Ao se adotar o modelo da Fundação do Prêmio Nacional da Qualidade, passa-se a ter a opção de oito perspectivas, o que permite uma definição mais clara das estratégias da organização e, conseqüentemente, uma relação mais apropriada dos indicadores.


O modelo proposto procura trazer uma contribuição para o processo de definição do sistema de indicadores em que seja respeitado o caminho que começa com a discussão do perfil da organização, passando pelas diretrizes organizacionais, objetivos estratégicos e correspondentes planos de ação, que permite, de forma pragmática, atingir a sua missão e a sua visão.


Abstract


This paper investigates the implementation of performance measurement system, based on the balanced scorecard, which is a tool that allows to translate the strategy of the organizations in objectives and indicators, by using strategic perspectives, facilitating the widespread and dissemination of the intentions of the board with the whole team. It also presents two models of application of the performance measurement system. The first, is the Kaplan and Norton’s and the one proposed by the Brazilian Foundation for the National Quality Award (FPNQ), describing the characteristics of each of them and the considerations to be done when applied by different organizations. It suggests an implantation model, with the detailed steps to be followed. 
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