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Abstract
Com a finalidade de sistematizar informacé@o de base sobre o Balanced ScoreCard e Mapas
Estratégicos, foi elaborado o presente texto, com o qual se pretende explorar a possibilidade de

aplicacdo a novos temas que o autor tem vindo a abordar.
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INTRODUCAO

Neste texto introdutdrio apresenta-se a informacao de base sobre o Balanced Scorecard, (Carta
de Desempenho Equilibrada ou Tabela Equilibrada) através do que se procura transmitir aos
leitores a nocdo do conceito, 0s passos a seguir e a importancia deste instrumento para
algumas organizacBes, mesmo as Sem Fins Lucrativos e organismos publicos, matéria sobre a
qual se tém vindo a reflectir e que tem proporcionado a aplicacdo a casos especificos, sendo
por isso de realcar os trabalhos ja publicados em Portugal e a aplicacdo a casos especificos
gue ndo chegam a ser divulgados (literatura cinzenta).

CONCEITO DE BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (criado por Robert Kaplan e David Norton em 1997) é um sistema
estratégico de administracdo, baseado em mensuracdes, proporcionando um método de alinhar
as actividades de uma organizagdo com a estratégia adoptada, e a possibilidade de
monitorizagdo do desempenho na consecucdo de metas estratégicas, ou abordagem da
performance da gestdo, que incide sobre as quatro seguintes dimensdes: i) a perspectiva dos
utentes, ii) processos internos, iii) aprendizagem e crescimento e iv) financiamentos, com a
finalidade de permitir a monitorizacdo dos progressos da organizacdo em direc¢cdo aos
objectivos estratégicos que se propde alcancar

O conceito do Balanced Scorecard (BSC) ajuda-nos portanto a traduzir a estratégia em acc¢éo
eficaz.

A criacdo deste instrumento exige que estejam previamente definidas a viséo e estratégias da
organizacdo, a partir das quais sao definidos os factores criticos de sucesso.

O BSC é assim um sistema de gestdo de desempenho, decorrente da visdo e estratégia,
reflectindo os aspectos mais importantes da actividade duma organizacao.

Dai que seja indispensavel estabelecer os indicadores de desempenho que permitam definir

metas e a medir 0s resultados alcancados em areas criticas da execucdo das estratégias.



Mediante um adequado relacionamento da estratégia da organizagdo com objectivos, iniciativas
e indicadores, o BSC através de uma dindmica centripeta, possibilita o alinhamento das acc¢des
das diferentes areas organizacionais em torno do entendimento comum dos objectivos
estratégicos e das metas a atingir, permitindo desta forma avaliar e actualizar a propria
estratégia.
O BSC vem colmatar as limitagBes originadas pela utilizacdo dos sistemas tradicionais de
gestdo e controlo, que incidindo exclusivamente em dados financeiros e contabilisticos, se
tornaram rapidamente obsoletos, ndo respondendo as novas necessidades de monitorizacdo da
actividade das organizacgdes.
Ao integrar indicadores financeiros e ndo financeiros, o BSC abre assim uma perspectiva
abrangente do desempenho das areas criticas da actividade.
Com esse intuito, os criadores do BSC, Kaplan & Norton, delimitaram as quatro seguintes
dimensdes, através das quais a actividade de uma organizacdo deve ser analisada:

- Dimensao Financeira (Como estamos perante 0s n0ssos associados ou accionistas?)

- Dimensao Utente/Cliente (Como estamos perante os Utentes/Clientes/Mercado?)

« Dimensao Processos (Como esta 0 nosso desempenho NOS pProcessos e recursos

criticos?)
- Dimensao Aprendizagem e Inovagdo (Como deveremos sustentar a nossa capacidade

de mudanca e melhoria?)

QUESTOES PREVIAS A CONSIDERAR NA IMPLEMENTACAO DO B SC

A implementacdo de um BCS exige a resposta a questdes como as que sdo apresentadas
abaixo:

Para onde vamos? Pergunta cuja resposta traduz a Visdo. Para uma empresa a resposta ou
Viséo pode ser por exemplo “Queremos dominar o Mercado.”

Como pensamos |4 chegar? A resposta a esta interrogacao clarifica as opc¢des estratégicas e
para uma empresa pode consistir na seguinte opcdo: Através de um enfoque em eficiéncia de
custos e elevada qualidade, investindo em novas tecnologias.

O que devemos fazer para la chegar? Questdo que por sua vez implica identificar: i) as
dimensdes em que se pode conseguir a exceléncia; ii) os Factores Criticos de Sucesso para
cada dimensdo do Scorecard, iii) os indicadores de desempenho para monitorizacdo desses

Factores Criticos de Sucesso (0 que requer e permite a definicdo de metas concretas alinhadas



com a estratégia da organizacao); iv) atribuir responsabilidades e elaborar planos de accao, e v)
atingir as metas estabelecidas.

A figura seguinte ilustra as questdes colocadas neste ponto, e constitui a base para
apresentacdo do ponto seguinte, no qual se detalha os passos a seguir para elaboracdo de um
BCS.

Figura 1 — Questdes prévias que coloca a elaboracdo  de um BSC
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Dada a natureza introdutéria deste texto, e conforme ja referido anteriormente, especifica-se
seguidamente 0s passos propostos para elaboracdo de um BSC.

PASSOS A SEGUIR NA CRIACAO DE UM BSC

Na sequéncia do ponto anterior, Sdo sete, 0s passos que varios autores indicam como sendo
necessarios para a implantacdo de um BSC, e que consistem no seguinte:

1° - Identificar a visdo da organizacao, ou seja responder a seguinte questao: Qual o caminho
pretendido para a organizacdo?

2° - |dentificar as estratégias adoptadas para atingir a visao.



3° - Definir os Factores Criticos de Sucesso e as dimensfes para o0 BSC, ou seja responder a
guestédo sobre “o que se deve fazer bem em cada uma das dimensdes”.

4° - Responder a questdo “como podemos avaliar se tudo esta a ser executado conforme o
pretendido?”.

5° - Ponderar se estamos a analisar as componentes adequadas e como pode efectuar a
mensuracao dessas componentes (Avaliar o Scorecard)

6° - Identificar e criar planos de accdo e iniciativas, com base na andlise dos indicadores
seleccionados

7° - Planear os mecanismos de reporting e a operacionalizacdo do Scorecard, respondendo as
seguintes questfes: Como podemos gerir 0 Scorecard? Que colaboradores deverdo receber
relatérios e como deverao ser estes apresentados?

Os 7 passos acima descritos sdo apresentados sob a designacdo de fases, devidamente
identificadas, e, enunciadas da fase 2 a fase 6 de modo interrogativo.

Figura 2 — Etapas aconselhadas para a elaboracdo de  um BSC
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Fonte: URL>http://www.gpr.com/Portuguese/BalancedScorecard.html

Estas etapas encontram-se em parte traduzidas na figura seguinte, que, todavia ndo abarca a
fase de avaliagdo, processo essencial para se conhecer os resultados de uma intervencéo,
permitindo no entanto compreender melhor alguns dos enunciados expostos nas figuras e em
paragrafos anteriores, ao incluir interrogacdes que clarificam os elementos essenciais de um
BSC.



Figura 3 — Como Traduzir a Missado em Resultados (Os  elementos do BSC)
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Fonte: Nunes (2006), [adaptado de Kaplan e Norton (2000); Mufiiz e Monfort (2005)]

A clareza das figuras nao possibilita todavia ao leitor antever que, se construir um Scorecard é
relativamente facil, ja implementar um Scorecard gerivel e utilizavel por uma organizacdo é um

tanto dificil, questdo que é abordada seguidamente.

DIFICULDADES DE IMPLEMENTACAO DO BSC

Convém chamar a atenc¢do para que embora o BSC seja um instrumento de grande utilidade,
como se vera no ponto seguinte, a sua implementagdo apresenta no entanto, conforme

respigado por Raposo (2006), algumas dificuldades que constam nas alineas seguintes:



Essencialmente: “...falhas na estrutura e na escolha das medidas (..) além de falhas
organizacionais no processo de desenvolvimento do Scorecard e na sua forma de
utilizacao” (Kaplan e Norton, 1997)

Falhas Estruturais: Como resultado do desequilibrio entre as medidas nao financeiras e
financeiras tradicionais (com predominio destas)

Falhas Organizacionais: Fruto de deficiente implementacdo do modelo

Implica sempre uma Mudanca: Sempre dificil para mais quando obriga a introducéo de

conceitos como controlo, avaliacdo e monitorizagcéo... (Sousa e Rodrigues, 2002)

Vista a questdo de um outro angulo, a implementacdo do BCS requer que estejam preenchidas

condicbes que favoregcam este investimento organizacional, de entre as quais se destaca as

gue constam no ponto seguinte.

FACTORES FAVORAVEIS PARA QUE O BSC TENHA MAIOR PROB ABILIDADE DE EXITO

Assim, como complemento das dificuldades apontadas, pode-se salientar a necessidade da

existéncia de factores ou condicBes favoraveis, que de acordo com José Maria Pedro® podem

ser nomeadamente:

>

YV V V V

>

Existéncia de uma missdo ou estratégia para o departamento ou organizacdo onde vai
ser implantado

Apoio continuado dos grupos de interesse, designadamente empregados, clientes,
gestéo de topo, legisladores, fundadores e entidades de tutela do departamento em
causa;

Necessidade absoluta do BSC para objectivos de controlo;

Apoio da parte dos utilizadores ou da gestéo nos niveis mais baixos;

Vontade de avaliar a performance em determinada area;

Disponibilidade de dados no departamento;

Recursos financeiros e humanos suficientes e motivacao.

Se for possivel portanto minimizar as dificuldades anteriormente referenciadas, e preencher as

condicBes favoraveis conforme indicado acima, entdo sera possivel aproveitar os beneficios

apontados no ponto que se segue.

® URL: http://www.inst-informatica.pt/v20/documentos/p_rev/rev_28/Artigo2.pdf



BENEFICIOS DECORRENTES DA IMPLEMENTACAO DO BSC

A adequada implementacdo de um BSC permite proporciona a uma organizagdo 0s seguintes

beneficios:

>
>

A\

Traduzir uma estratégia em objectivos e ac¢Bes concretas;

Promover o alinhamento dos indicadores chave com os objectivos estratégicos a todos
0S niveis organizacionais;

Proporcionar a gestdo uma visao sistematizada do desempenho operacional;

Constituir um processo de avaliacao e actualizacdo da propria estratégia;

Facilitar a comunicacdo dos objectivos estratégicos, focalizando os colaboradores na
sua consecucao;

Permitir o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem e melhoria continua;
Fundamentar a atribuicdo de incentivos em funcdo do desempenho individual e da

contribuicao para os resultados da actividade.

Para Kaplan e Norton, segundo Tim Hindle (2004, p. 297), os beneficios do BSC consistem em:

>

Ajudar as empresas a concentrarem-se no que deve ser feito para criar um
«desempenho com repercussdes profundas»;

Actuar como um dispositivo integrador para uma série de programas empresariais
muitas vezes desligados, como a qualidade, a reengenharia, o redesenho de processos,
e 0 servico ao cliente;

Tornar a estratégia operacional pela sua traducdo em avaliacdes e objectivos de
desempenho;

Ajudar a decompor medidas de nivel empresarial de maneira a que directores locais e
empregados possam perceber o que precisam fazer se quiserem melhorar a
efectividade organizacional;

Fornecer um objectivo abrangente que acabe com a ideia tradicional da organizacao
como um conjunto de fungBes e departamentos isolados e independentes.

O BSC contribui para ajudar a reduzir a um conjunto minimo de indicadores vitais e criticos, a

guantidade de informacao que é utilizada para monitorizacdo da organizacao.

Este instrumento, com os seus indicadores-chave (financeiros e ndo financeiros, tais como a

satisfacdo dos utentes ou clientes e dos trabalhadores e a exceléncia nos processos internos),

gue ligam a actividade operacional a estratégia, permitem de acordo com Fatima Fonseca

(2003, p. 66) um controlo do tipo feedward; ou seja, um controlo prospectivo, que faz a



projeccdo dos impactes das ac¢des empreendidas. Mais do que um sistema de controlo, trata-
se da implementacdo de um sistema de aprendizagem ao servico da optimizacdo do

desempenho da organizacao.

UTILIZACOES DO BSC

Aspectos gerais
Para Arthur M. Schneiderman” o BSC pode ter as seguintes utilizacées:
1. Ferramenta de administracdo de projecto para assegurar a responsabilidade no
progresso de iniciativas incluidas em plano;
2. Ferramenta de treino para adestrar os colaboradores no uso de medidas né&o
financeiras;
3. Ferramenta de comunicacdo para traduzir e transmitir informacao sobre a estratégia em
condi¢Bes que os colaboradores 0 possam entender mais facilmente;
Ferramenta para monitorar medidas de controlo de processos chave;
Ferramenta para administrar tradeoffs ndo desejados;
6. Abordagem de desenvolvimento de metas para sequenciar e alinhar tacticas de
execuc¢édo do topo para a base da organizagéao;
7. Sistema de administracdo para evidenciar recursos escassos em melhorias cruciais,
necessarias para execucao de uma estratégia bem sucedida.
E por conseguinte uma ferramenta com potencialidades de aplicacdo diversificadas, convidando
a sua adaptacdo em situacdes nas quais ainda nao foi utilizada e onde pode proporcionar
contributos interessantes.

Diferencas do BSC no sector privado e no sector publ ico

Conforme refere J. Pedro (2004), as perspectivas de um BSC tém significados diferentes no
sector privado e publico como o autor ilustra ao referir-se a Missdo e estratégia, e as
Perspectivas Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento,

diferencas apresentadas nas figuras que se seguem.

4 Cf. em http://www.schneiderman.com/




Missédo e Estratégia

Para ambos os sectores a estratégia reporta-se globalmente as prioridades que se planeia

seguir para realizar a misséo, no entanto ha diferencas que constam no quadro seguinte.

Sector Privado

Sector Publico

A estratégia fica no topo do BSC

A estratégia fica no centro do BSC

A estratégia interffere com as opcoes
relativamente a Financas, Clientes, Processos
Internos e Aprendizagem e crescimento dos

empregados.

Tal como nas empresas a estratégia interfere
com as opcdes relativamente a Financas,
Clientes (cidadaos), Processos Internos e
dos

Aprendizagem e crescimento

funcionarios.

Fonte: J. Pedro (2004)

Perspectiva financeira

Para que qualquer BSC fique completo implica que seja considerada a perspectiva financeira,

tanto no sector privado como no sector publico, com as especificidades abaixo referidas.

Sector Privado

Sector Publico

Trata das necessidades de satisfacdo dos
accionistas (criacdo de valor sustentavel) e

dos clientes e de geracao de cash flow.

Os indicadores financeiros em organizacdes

nao lucrativos podem ser vistos como
do

(cidad&os) ou como restricbes entre as quais

catalizadores sucesso dos clientes

a organizacgdo deve operar.

A utilizacado isolada de indicadores financeiros
faz centrar as atengbes da gestdo em
resultados de curto prazo que podem

prejudicar a criacdo de valor a longo prazo.

Sera dificil colocar um preco justo ao trabalho
gue executam (ex.. accbes de apoio a
prevencgédo da saude).

As estratégias de aumento das receitas néo
vém do valor oferecido ao cliente se o
financiamento ndo for indexado a satisfacao
dos cidadaos e empresas (clientes) e da

entidade que tutela o servigo (accionistas).

Fonte: J. Pedro (2004)




Perspectiva Cliente

Esta perspectiva tem toda a justificagdo uma vez que o cliente ou utente é o referencial de toda

a actividade da organizacao, ou seja, € para a satisfacdo dos clientes ou utentes que qualquer

organizacao é criada e funciona.

Sector Privado

Sector Publico

Avalia a nossa actuacao relativamente a
principal fonte de receita da empresa.

Para obter os resultados financeiros € preciso
oferecer valor aos clientes e para saber se
estamos de facto a caminhar nesse sentido é

indispensavel medir.

A perspectiva cliente sobe de nivel,
relativamente ao BSC aplicado a empresas
privadas.

A perspectiva cliente emerge da Missdo e nao
da captacdo de recursos a partir dos
interessados na empresa.

A organizacdo deve determinar a quem serve
e qual a melhor forma de o fazer para

concretizar a missao.

Fonte: J. Pedro (2004)

Perspectiva Processos Internos

Os processos internos condicionam o funcionamento da organizacdo e encontram-se

orientados para a satisfacdo do cliente / utente. Podem ajudar ou prejudicar a estratégia

delineada.

Sector Privado

Sector Publico

Para oferecer valor aos clientes € necessario

processos internos optimizados que permitam
obter niveis de custos e precos competitivos.

Para isso é necessario medir e gerir

sistematicamente 0s N0ssos Processos.

Identificar processos internos que direccionam
valor para o cliente.

Que processos internos devem melhorar até a
exceléncia de modo a oferecer valor aos
clientes (cidadaos e empresas?).

Os processos escolhidos derivam
normalmente dos objectivos e indicadores
escolhidos na perspectiva do cliente (ex: se
queremos actuar sobre o tempo de registo de
uma empresa, devemos actuar sobre as

actividades que constituem esse processo).

Fonte: J. Pedro (2004)
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Perspectiva Aprendizagem e Crescimento
A aprendizagem e o crescimento dos empregados / colaboradores proporcionam os alicerces

necessarias para que as restantes perspectivas do BSC tenham éxito.

Sector Privado Sector Publico

O éxito do desempenho dos processos O sucesso em aperfeicoar processos,

depende da capacidade de construir, manter e | depende em parte da habilidade dos

desenvolver as infra-estruturas basicas da funcionarios e ferramentas que usam como
empresa (pessoas, tecnologia, aliangas, suporte da sua actividade.
marcas, organizacao, ...). Funcionario motivados com competéncias e

Para saber onde estamos é necessario medir | ferramentas adequadas operando num clima
sistematicamente e comparar. organizacional desenhado para sustentar os
aperfeicoamentos adoptados nos processos,
sao os ingredientes centrais para prosseguir
melhorando continuamente, dentro dos limites
financeiros, em direccdo ao sucesso dos
clientes (cidad&os) e realizacdo da Missao.

Fonte: J. Pedro (2004)

Seguidamente aborda-se as especificidades dos modelos aplicados as organizacdes
empresariais (Sector Privado) e as organizacfes ndo empresariais (Sector Publico), o que

constitui o objecto fundamental deste trabalho.

Modelo de aplicacdo as organizacbes empresariais
Tradicionalmente, nas empresas privadas, utiliza-se as quatro seguintes perspectivas: i)
Financeira; ii) Clientes; iii) Processos internos, e iv) 4) Organizagéo, pessoas e aprendizagem.

A esquematizacdo do relacionamento entre estas perspectivas € apresentada na figura

seguinte.

11



Figura 4 — Metodologia do Balanced Scorecard

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Para termos sucesso financeiro, como
podemos ser vistos pelos nossos
investidores?

PERSPECTIVA CLIENTES PERSPECTIVA PROCESSOS
P tingi _— VISA,O Para satisfazer os nossos
ara atingirmosa nossa vis&o, ESTRATEGIA investidores e clientes, em

como devermos ser vistos

. ¢ rem
pelos nossos clientes? que processos teremos que

ser excelentes?

PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Para concretizar a nossa visdo, como
poderemos desenvolver capacidades de
mudanga e crescimento?

Fonte: J. Moniz (2009)

Este esquema pode ser apresentado sob uma outra Optica conforme consta na figura
apresentada abaixo.

Figura 5 — Metodologia do Balanced Scorecard

As perspectivas do BSC

- medido alidves do prego das acpbese

Fonte: J. Pedro (2004), p. 15
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Muitas organizacdes utilizam estas quatro perspectivas, podendo no entanto criar outras, de

acordo com respectivas caracteristicas.

Modelo de aplicacdo as organizagfes ndo empresariai s

Para Kaplan e Norton (2000, 2001, 2004) uma organizacdo sem fins lucrativos deve atribuir

igual importancia as perspectivas financeira e do utente / cliente, as quais tém contudo de ficar

subordinadas a missdo da organizagéo. A Figura seguinte reflecte este modelo de perspectivas

do BSC.

Figura 6 - Modelo de BSC para organizacfes sem fins

MISSAO DA
ORGANIZACAO

Perspectiva
Financeira

lucrativos

Perspectiva
do Cliente

Perspectiva dos

Processos Internos

Perspectiva
Aprendizagem e

Crescimento

Fonte: Kaplan e Norton (2000)

Abordagem esta apresentada mais

figura.

detalhadamente na figura que se apresenta na préoxima
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Figura 7 - Balanced Scorecard step by step para Organizacdes Governamentais e N&do

Governamentais

Missdo BSC no Sector
Publico

Fonte: Fonte: J. Pedro (2004), p. 28

Hé varias perspectivas sobre a metodologia a seguir neste ambito. O TRT 23?2 Regido (2008)
propbe que o balanceamento entre as quatro perspectivas organizacionais distintas e
interdependentes, adaptadas sob a Optica da administracdo publica, podem ser representadas

como se consta na figura seguinte

Figura 8 — Perspectivas do Balanced Scorecard

e
/ Seciedade \
Aprendizado Processos e
e Estratégia Procedimentos
Crescimento Internos
\ - /

Fonte: TRT 232 Regido (2008)
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Essa proposta é desagregada nos paragrafos que se seguem, conforme consta no texto da
responsabilidade do TRT.

Resultados e Sociedade - localizada no topo das perspectivas, considera que a
administracdo publica existe para identificar e atender as procuras sociais. Direcciona
todas as accdes da organizacdo para as necessidades dos utilizadores, considerando
a acessibilidade, a criacdo de valor e a exceléncia no atendimento.

Processos e Procedimentos Internos  — destaca e prioriza 0s processos e procedimentos
criticos para a promocao da melhoria continua.

Aprendizagem e Crescimento  — disponibiliza a infra-estrutura necessaria para o alcance
dos objectivos planeados, promove o desenvolvimento das pessoas, intensifica o uso
de tecnologia e compartilha o conhecimento.

Orcamento — representa a base de sustentacdo para a realizacdo e concretizacdo de
objectivos e directrizes estratégicas. Assume como premissa a maximizacdo do
aproveitamento dos recursos disponiveis.

Cada organizagdo pode recorrer a estas quatro perspectivas, ou mesmo criar outras, de acordo

com suas caracteristicas.

Na figura seguinte é apresentada uma outra proposta de estrutura de um BSC aplicado ao

sector publico.
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Figura 9 — Metodologia do Balanced Scorecard adapta  do ao sector publico

® Porque (e para qué) existimos?

(é a razdo da nossa existéncia)

|}

PERSPECTIVA CLIENTES E STAKEHOLDERS

o Quem definimos como nossos clientes?
o Como criamos valor para os nossos clientes?

PERSPECTIVA FINANCEIRA . PERSPECTIVA PROCESSOS

o Como acrescentamos valor o Para satisfazer os nossos
clientes, cumprindo regras

ara 0s nossos clientes e i
P O que planeamos fazer orgamentais, em que
stakeholders, controlando para realizar a misso. processos teremos que ser

excelentes?

PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

o Como podemos melhorar e mudar

0s custos?

continuamente, correspondendo as

mudangas na sociedade?

Fonte: J. Moniz (2009)



Mais detalhadamente apresenta-se a esquematizacdo que traduz o relacionamento entre as

perspectivas consideradas para utilizacdo num BSC especifico.

Figura 10 - Diagrama de interaccdes entre perspecti  vas

Mais clientes Llboites af lnadiots Wais clientes
Quais 540 05 nossos clientes e 0 gue & gue

eles esperam de nos?

Mais inovagédo e Mais valar

melhor formacéo

Valor

Como promover e aumentar o valar
representado pela Coudelaria tendo em
vista a satisfagdo dos
utilizadores/clientes?

Aprendizagem finovacgio

Qe formagio e gue devemas promover e
em gue & que devemos ser inovadar?

Iais valor

Mais inovagao e
melhor formagao

Processos

Qluais 0s processos em gue devemos ser
excelentes? Excelgncia dos
Exceléncia dos processos

processos

Fonte: E. Rodrigues et al. (2006)

Neste caso as perspectivas consideradas foram entdo as que seguidamente se descreve’.

Perspectiva de clientes/utilizadores — Perspectiva que através da qual se visa identificar

guais séo os clientes/utilizadores de uma organizacdo e 0 que estes esperam dessa

organizacdo, 0 que constitui um factor sem o qual nenhuma estratégia pode ser

montada e muito menos funcionar cumprindo o objectivo com sucesso. Agrupa 0s

Clientes/utilizadores externos e os Clientes/utilizadores internos

Perspectiva de valor — Para além da viabilidade financeira que é preciso manter e

aumentar, geralmente existe um valor intrinseco que a organizacao detém, havendo

gue equacionar porém outros aspectos, como seja por exemplo a manutencdo de uma

® Adaptado a partir do trabalho realizado por E. Rodrigues et al. (2006) sobre a Coudelaria de Alter.

17



estrutura com a qualidade que deve caracterizar e legitimar essa organizagdo, bem
como a criacdo de mais valor (e identificar qual a natureza desse valor).

Perspectiva de processos — Incide sobre as estratégias de desenvolvimento e promocao da
gualidade, e portanto na melhoria da eficiéncia de actividades que proporcionem a
satisfacdo das necessidades dos clientes/utilizadores, tendo subjacente a questéo
seguinte: Quais 0s processos em que a organizacdo deve ser excelente de forma a
atingir aguele objectivo? Os autores referem que a resposta a essa pergunta passa
pela definicdo de uma estratégia que permita identificar esses mesmaos processos onde
as intervencdes/alteracdes a efectuar respondam de forma cabal a questao colocada.

Perspectiva de inovacéo/aprendizagem — Direccionada para se encontrar maneiras de
satisfazer os clientes/utilizadores antecipando as suas necessidades e promover o
desenvolvimento de novas competéncias, mediante aposta por exemplo na utilizacéo
das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdes (TIC), como ferramenta de

potencialidades ilimitadas e promover a exceléncia assente na competéncia e no rigor.

LIMITACOES

G. de Paula, et al. (2010) referem a este propésito que o BSC contempla de forma bem
abrangente o planeamento estratégico de uma organizacdo e que, 0s objectivos estratégicos,
indicadores, metas e iniciativas traduzem bem a problemética da organizacéo. Acrescentam os
autores que a “principal limitacdo do BSC é nédo considerar os atores envolvidos no
planejamento estratégico. Também nao se preocupa em documentar o estudo da viabilidade
das iniciativas, que serdo as atividades a serem executadas para o alcance das metas. A falta
de cenérios alternativos também é uma limitacdo do BSC, uma vez que torna o método
deterministico, ou seja, estabelece um resultado desejado no futuro e admite que este futuro é
certo”. Referem ainda os autores que o BSC nado atende de forma completa a problematica
publica e ndo apresenta muitos elementos para tratar o momento de formulacdo da estratégia,
pelo que o BSC poderia ser uma abordagem mais completa se possuisse uma visao dos
actores envolvidos no jogo e se possuisse mais de um cendrio possivel’. Também
documentacdo do estudo da viabilidade das iniciativas propostas poderia enriquecer a

abordagem realizada através do BSC.

® No seu texto, G. de Paule et al.(2010) comparam o BSC com o Planeamento Estratégico Situacional, metodologia
proposta por C. Matus Romo (1997) e abordada por outros autores nomeadamente F. Huertas (1996).
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BSC E MAPAS ESTRATEGICOS

S&o ferramentas que permitem visualizar os diferentes itens do BSC de uma organizacdo, numa
cadeia de causa-efeito que relaciona os resultados pretendidos com os respectivos impulsores.
De acordo com L. G. Nascimento e V. Cavenaghi (2008), demonstram a ligacdo entre a
formulacdo e a execucédo das estratégias, sendo instrumentos para dar forma, narrar, visualizar,
comunicar e alinhar os participantes da organizacdo em torno da estratégia adoptada. Ainda
segundo esses autores, 0s mapas Estratégicos fornecem assim uma maneira uniforme e
consistente de descrever a estratégia, consistindo numa estrutura pela qual a histéria da
estratégia sera comunicada ao seu publico-alvo.

Este tema sera abordado num texto préprio, podendo mais tarde os topicos BSC e Mapas

Estratégicos virem a ser abordados num Unico documento.

CONSIDERACOES FINAIS

Embora sendo claros os enunciados contidos nos pontos anteriores, o nimero insuficiente de
exemplos de aplicagéo prética levanta algumas dificuldades nas propostas de adaptacdo deste
instrumento a Organiza¢cdes Sem Fins Lucrativos.

A par da continuacdo do enriquecimento da matéria sistematizada neste texto, exercitar a sua
aplicacdo as referidas organizac6es € uma actividade a realizar, de forma a conseguir-se
explorar as potencialidades do BCS. Para além disso, a sua adaptacao a situacdes particulares
tais como processos de avaliagdo e eventos de curta duracdo, coloca-se também como campos

potenciais de aplicacgéo,
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ANEXO |

Exemplos de BSC (e Mapas Estratégicos) disponibilizados na internet

Direccao Regional de Agricultura e Pescas do Norte
http://www.drapn.min-agricultura.pt/drapn/instituicao/files_/BSC_DRAP-N.pdf

Supremo Tribunal de Justica do Brasil
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ANEXO Il

Exemplos de BSC e Mapas Estratégicos disponibilizados na internet
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Exemplo 1

MISSAO:

“Definir e gerir as politicas administrativas de recursos humanos, patriménio, documentacao,
materiais e servigos, para dar suporte aos érgaos e entidades do poder executivo estadual,

objetivando a exceléncia dos servigos prestados a sociedade.”

PERSPECTIVAS

DESCRICAO

Socio-Institucional

Se formos bem sucedidos, como teremos
contribuido para cumprir a missédo da SEA?

Grupos de Relacao

Para realizar a nossa missao, como devemos
atuar com as Secretarias de Estado e outros
grupos de relacédo?

Processos

Para atender nossos Grupos de Relacéo e
realizar a nossa misséo, em quais processos,
produtos e servigos devemos alcancar a
exceléncia?

Organizacao, Pessoas e Aprendizagem

Para melhorar 0s nossos processos internos
e realizar a nossa missao, como devemos
aprender e melhorar?

Fonte:

www.sea.sc.gov.br/index.php?option=com docman&task=doc
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Exemplo 2

PROGRAMA DE IMPLEMENTAGCAO ESTRATEGICA (PIE} »

Estratégis de Diferendaglo com Erfoguel
Inti midade com o Cliente

Perspectiva |

Maximiza retono aos acionistas

Financeira

Crescimento

eceita em 30% por ano

Indicadores de resulfado:

“Movos cllentes & des. | .

Veriffioadores de desesipenio
“nalizar desempenhs

vend sz

Howo mix de produtes &
servigos.

- Margew de lucm,

da empresa’

« Melfomer o uso dos #fvos exdshertes,

= Melirors do Aix de cansis:

Fomalecments de bress

nio-atuantes”

« Redugdo das despemms cpemcionas
fusto o8 exscugdo das sFvidades de

produgiio) ‘

Perspectivados “Oferecemos & melhor solugdo poigus nos
Clientes* esfgigamos mais em conheocdlos”
. Cilentes que hesessitam
de Valor = com o Clierte
[ I ‘ de solughes sob medida
Prospecgio via Adm. Vendas, Representantes
wde de legocio (equipe de | op = [aTRIBUTOS DO PRODUTOISERVIGD | .| RELAC 10 | +[IMacEm
vendas propria ampresal
Qualidade P
} de resulizde: Pre. Serviges | | Suporte Maroa de
= J-u?: padronizada ofou | | Engenhadis Sob ey Confi
customi, medida
“Luceatidade do - EvolugFo imomeaents! das
rapresantants (wersus vendazporoamal, » Contrle do oy de
potencial) + AelagFa LT —  Participagio mo - Captagiode
+ Perentual de recsits gersdo 5 prech faturmments Pty o vl
+Satistagio do representants | oo no S mtomo @ d2 ewpress
am trabalhar com & empresa mediadongpo prazs.

Perspectiva dos

‘

Processos Intemos

Implantagao Ulis: Howos

L agio do
' Processo Produtivo
= Paricipagio de

Hegocios e Marketing de - Fexazde
l aos - Produtos produtos de teweiros | dodeito;
Comer ciais v no mix de produtos, » Pazos:
. = Atocagdodemndansnto i AL
L X A de meourmns mo ogamento . etk i
inowagic tecnoldgica; i = Qualidads Total; « Pementud de
« Auskapo do desapenno g st i
dos caraisde wewdas; « Langamento de novos : "
- PoliticastProgramas ' produtos para « Gritéro de promdades * Eficida do dolo de comtmle
de apoio & comaicializagio: B P Compadtithedas; produgdo; estatistoo;
- Receits germds Dor noves & Mtrwacs;
+ Movas receitas . para nalagio | « Gualidade do mow = Testes - Redugdode
palexaquipas. Sz, de nevos mercades - atve am | sre mado frombuidade automatizados sustos,
x segmentos lucrativos. Por segaeto).

Perspectiva de

Aprendizado e
Crescimento

P

Capacitar novos
sistemas de informagao
demercade

habilidades de lidet anga e criar tma visio
integrada da empresa entie
os funcionarios e depatamentos

. i s ing dos
i da empresa)

+ Acasso online ds nformagies de
elientes (mikt & wendas);

s

 S—

Realizar Motivagio e
Alinhamento
Organizacional

= Namare desugesties por funciondrio;

= Mimero de sugesties implementadas:

« Mudanga de cultura - aichaménts de metas
ais;

- Parcantual de qus
oferecemfesdback em empo real
o #9bre qualidade, tempo  custo.

&
* Madidas da desempenho por squipes
{senigos 205 cllentes) & operaghes intemas.

' Medillas Essenclals dos Cliemes:

= Captagao de Clentes (novos chentes x volume de compras),

-5 w0 dos clientes de opinisa);
=F dos clientes das vendas anuais via
produtos £ NoVoS. QOS]

Medidas Essencials para os Funcionarios:

[4

= Satisfagao dos

nas

pela reslizacéo de um bom trabalho, acesso & nlormagdes suficientes,

COM & Empresa)

- de Metas P

do apoia 3 S0 gersl

siinhada & estratégia)

Fonte:

{cada funcionario estabelece uma meta

http://www.smgmarketing.com.br/consultoriaemmarketing/images/stories/areadeatuacao/progra

ma_de implementacao _da_ estrategia3.jpg
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