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Area tematica (14): MEDICAO DE DESEMPENHO GERENCIAL

RESUMO:

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton no inicio da
década de 90, constituindo-se num novo sistema de gestdo estratégica, baseado em
indicadores financeiros e ndo-financeiros vinculados a estratégia organizacional. Apesar
de todo o debate existente nos meios académicos, ainda ha aspectos pouco discutidos,
como metodologias para a sua elaboracdo e implantacdo. Esse artigo apresenta uma
metodologia de elaboracdo de Balanced Scorecard especificamente para unidades de
negocios, partindo da proposta de Kaplan e Norton como base, porém acrescentando
outras contribuicdes que facilitam o processo de implantacdo que vem em sequéncia.

1. INTRODUCAO

Um dos grandes desafios da gestdo empresarial contemporanea € a consideracdo de
valores ndo-financeiros na avaliagdo do desempenho, historicamente baseada em dados
financeiros, e que possibilitam principalmente percep¢fes de curto prazo do
desempenho das organizacdes.

Com a finalidade de apresentar um sistema de avaliagio de desempenho que
considerasse o0s indicadores ndo-financeiros, Robert S. Kaplan e David P. Norton
desenvolveram, a partir de estudos realizados junto a grandes empresas norte-
americanas, 0 Balanced Scorecard, dentro do qual vinculam-se os diversos indicadores
financeiros e ndo-financeiros aos objetivos estratégicos das organiza¢fes, divididos em
quatro perspectivas de avaliagdo: Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e do
Aprendizado e Crescimento. Posteriormente o sistema possibilitou novas aplicagdes, até
ser considerado um Sistema de Gestdo Estratégica.

O primeiro artigo publicado por Kaplan ¢ Norton foi “The Balanced Scorecard —
Measures that Drive Performance” (Harvard Business Review, janeiro-fevereiro de
1992). Desde esta data cresce o nimero de estudos e aplicacbes do sistema nas areas
industrial, publica e de servicos. Segundo Collazos (1999), o Balanced Scorecard esta
incorporado aos processos de geréncia estratégica em 60% das grandes corporacdes nos
Estados Unidos. Apesar do vasto nimero de publicacGes voltadas ao tema, ha poucas
referéncias quanto ao processo de elaboracdo, e dentro destas, ndo ha procedimentos
que liguem o Balanced Scorecard aos niveis operacionais de uma maneira clara,
dificultando assim a compreensdo da operacionalizacdo do sistema.

Kaplan e Norton propuseram em “Putting the Balanced Scorecard to Work” (Harvard
Business Review, setembro-outubro, 1993) uma metodologia simplificada de
elaboracdo, que posteriormente foi ampliada e detalhada em ‘“Balanced Scorecard: A
Estratégia em Ac¢do” (1997). Esta metodologia apresenta uma elaboragdo realizada por
executivos e altos gerentes de uma unidade de negdcios, que estabelecem os planos de
acdo a serem realizados em niveis organizacionais menores.
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Esse metodologia parece apropriada em unidades de negdcios de grande porte, onde o
Balanced Scorecard é desdobrado posteriormente em diversos niveis. Para a grande
maioria das empresas, onde o sistema se aplicaria diretamente a departamentos
operacionais, este procedimento ficaria caracterizado como pouco participativo, pois
haveria a necessidade de incluir representantes departamentais no processo.

Visando propor uma alternativa, apresenta-se aqui uma metodologia de elaboracdo que
também adapta elementos propostos por Campos (1999), e que facilitam a participacao
de representantes do nivel operacional na elaboracdo do projeto.

2. A ELABORACAO

A elaboracdo do Balanced Scorecard compreende a eleicdo, a partir das definicbes de
visdo, missdo e estratégia da empresa, de uma relacdo de objetivos estratégicos, seus
indicadores de avaliacdo, metas de superacgdo e as iniciativas correspondentes para 0 seu
alcance (figura 1).

FINANCEIRA

Objetiv os | Indicadores | Metas| Iniciativas

“l

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetivos| Indicadores [ Metas | Iniciativas

CLIENTES

Objetiv os | Indicadores |Metas | Iniciativas

Objetiv os | Indicadores | Metas| Iniciativas

|l:> PROCESSOS INTERNOS i

Fig. 1 - O Balanced Scorecard como sistema de gestdo
Adaptado de Kaplan e Norton (1997:10)

A partir de sua implantacdo, o programa passa por reavaliagbes periddicas que
culminam com 0s processos de revisdo estratégica, o alinhamento de programas em
andamento e a adequacdo das atividades de comunicacdo, recompensas e orcamento da
empresa (figura 2).
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Fig. 2 — O processo de revisdo estratégica do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997:205)

O processo de elaboracdo de um Balanced Scorecard deve ser desenvolvido de acordo
com as caracteristicas de cada organizacdo, podendo ser adaptado a partir de modelos
existentes na literatura.

Considera-se que a etapa de Elaboracdo requer como inputs as definicbes de Visdo, a

Declaracdo de Missdo e a Estratégia, e serve de antecessora ao processo de
Implantacéo, realizado em seqiéncia (figura 3).

VISAO '.
MISSAO ELABORAGAO . IMPLANTAGAO I

ESTRATEGIA

Fig. 3 —SeqUéncia de etapas para a incorporacdo do Balanced Scorecard

Compreende-se como Elaboracédo aqui todo o processo de desenvolvimento das partes
que constituem o Balanced Scorecard: perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores,
metas e iniciativas. O planejamento do sistema de informacdo, dos meios de divulgacdo
do programa e do processo de desdobramento do Balanced Scorecard também faz parte
das atividades incluidas nesta etapa.
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A Implantacdo corresponde ao planejamento e execugdo de todo o processo Balanced
Scorecard como um sistema de gestdo estratégica, programando as etapas que S&o
necessarias ao mecanismo de aprendizagem continua previsto por Kaplan e Norton.

2.1 0 AMBIENTE DE APLICACAO

O Balanced Scorecard, conforme a definicdo de Kaplan e Norton (1997:314) é aplicado
principalmente a unidades organizacionais como a do nivel 1l da figura 4.

I CORPORACAO

| |
DIVISAO A DIVISAO B DIVISAO C

[ ] ]

”| Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade
No. 1 No. 2 No. 3 No. 4 No. 5 No. 6

Fig. 4 — Simulacdo de organograma de uma grande corporacao
Adaptado de Kaplan e Norton (1997:315)

Uma unidade organizacional, seja ela uma Unidade de Negocios, Divisdo ou a prépria
Corporacéo elabora seu Balanced Scorecard a partir da estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (1997:314), uma Unidade de Negbcios adequada para se
implantar o Balanced Scorecard deve possuir uma ‘“cadeia de valores completa:
inovacao, operacfes, marketing, vendas e servicos. Essa unidade deve ter seus proprios
produtos e clientes, canais de marketing e distribuicdo, e instalagdes de producéo.
Deve ser uma unidade de negécios onde seja relativamente facil criar medidas
agregadas de desempenho financeiro”.

2.2 A METODOLOGIA PROPOSTA

Basicamente todos as referéncias sobre a elaboracdo de Balanced Scorecards caminham
numa seqiéncia Unica, existindo pequenas variagoes.

O input do processo é sempre a estratégia formulada, juntamente com a Visdo da
empresa e a Declaracdo de Missdo. Dentro do processo de elaboracdo, estas definicdes
séo naturalmente reavaliadas.

Em seguida definem-se as perspectivas, sendo que geralmente correspondem aos quatro
focos propostos por Kaplan e Norton: perspectivas Financeira, dos Clientes, dos
Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento.
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Identificam-se entdo 0s objetivos estratégicos para cada uma, a partir da estratégia
definida da Unidade de Negdcios.

Apos, sdo eleitos os indicadores para cada objetivo estratégico, e em seguida definem-se
as metas de superacdo e os planos de acdo (iniciativas) para alcanca-las.

A Ultima etapa corresponde a implantacdo, que é o processo mais complexo, e que nao
tem fim, pois o Balanced Scorecard é um processo continuo.

A figura 5 ilustra essa sequéncia de definicbes durante o processo de elaboragéo.

>PERSPECTIVAS OBJETIVOS> |ND|CADO§ META> INICIATIVAS |MPLANTA(;AO>

Fig. 5— Sequéncia de definicbes na elaboracdo do Balanced Scorecard

A partir dessas observacdes propde-se um processo de elaboracdo dividido em trés
estagios:

Conhecimento da organizacdo e preparagdo do processo de discussao ;
Elaboracgéo ;
Preparacdo da implantacéo.

A tabela 1 resume o0s passos a serem tomados em cada estagio da elaboracéo:

Tabela 1: Etapas do processo de elaboracéo

CONHECIMENTO DA 1) Definir a UN e identificar suas
ORGANIZACAO caracteristicas
E PREPARACAO DO 2) Estabelecer o consenso entre a alta

PROCESSO DE DISCUSSAO | administrac&o
3) Estabelecer as perspectivas e 0s objetivos
estratégicos
ELABORACAO 4) Estabelecer indicadores
Obter consenso sobre o BSC preliminar e
formular metas de superagéo
6) Formular planos de acdo
PREPARACAO DA 7) Aprovacédo final
IMPLANTACAO 8) Implantacdo progressiva

O processo exige a participacdo de um “facilitador”, que ¢ uma pessoa encarregada de
coordenar e programar 0s eventos necessarios a elaboracdo e implantagdo posterior do
sistema. O facilitador preferencialmente deve ser um profissional existente no quadro da
organizacdo, mas pode também ser um profissional externo a organizacao.

Descrevem-se a seguir 0S passos necessarios aos processos de elaboragéo:
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1) IDENTIFICAR AS CARACTERISTICAS DA UNIDADE DE NEGOCIOS

O facilitador deverd preparar material basico sobre o Balanced Scorecard, incluindo
documentos internos sobre a visdo, a missdo e a estratégia da unidade. Devem ser
divulgadas informacdes sobre tendéncias de mercado, concorrentes, clientes e inovacgoes
tecnoldgicas. Este material deve ser fornecido a cada alto executivo da unidade de
negocios, a fim de preparar uma entrevista que se seguird, onde o facilitador devera
atingir 0s seguintes objetivos:

a) quanto a formulacdo do Balanced Scorecard:

comunicar o conceito do BSC, responder as dlvidas sobre o sistema ;

Induzir 0 pensamento quanto a traducdo de diretrizes corporativas em
objetivos estratégicos e indicadores do Balanced Scorecard para a unidade ;

conhecer melhor as preocupacBes dos envolvidos em relagdo ao
desenvolvimento e a implantacdo do Balanced Scorecard ;

identificar conflitos potenciais entre os participantes.

b) quanto ao reconhecimento das caracteristicas da unidade:

Conhecer as metas locais estabelecidas ;

Identificar os temas primordiais da unidade ;

Identificar as relagdes com outras unidades da corporacdo, de forma a
orientar o processo de construcdo do Balanced Scorecard, sob pena de a UN
desenvolver objetivos e indicadores que propiciem a sua otimizacdo as custas de outras
unidades ou da corporacgéo ;

Perceber de que forma as pessoas interpretam as caracteristicas e a
situacdo da unidade naquele instante.

Os resultados devem propiciar bases para o estabelecimento de um amplo consenso
sobre as caracteristicas e necessidades da unidade de negocios. Concorda-se aqui com a
opinido de Kaplan e Norton (1997:316), de que “a identificacdo de relacGes
unidade/corporacdo torna visiveis tanto limitacbes quanto oportunidades que
possivelmente ficariam ocultas caso a unidade fosse considerada como uma estrutura
organizacional totalmente independente”.

O facilitador também devera documentar as entrevistas e relatar as opinibes que
emergem, propondo reflexdes a respeito da discussdo que se seguira.

2) ESTABELECER CONSENSO ENTRE A ALTA ADMINISTRACAO

Apb6s o facilitador ter publicado as diferentes interpretacbes quanto aos aspectos
referentes a unidade, ele promove um seminario com a alta administragdo visando
unificar o pensamento do comando da empresa.
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Através de debates entre o0s participantes, procura-se estabelecer um consenso em
relacdo a um fator primordial para a elaboracdo de um Balanced Scorecard: a
interpretacdo comum em relacdo as caracteristicas da empresa, incluindo a Visdo, a
Declaracdo de Missdo e a Estratégia. Essa unificacdo do pensamento gerencial é
fundamental para que todos os esfor¢os no processo de elaboragcdo estejam convergindo
numa Unica direcéo.

O facilitador devera documentar e divulgar as conclusdes alcancadas, e estimular os

participantes a se prepararem para a proxima etapa, que € a de constru¢do propriamente
dita do Balanced Scorecard.

Ao final deste passo, conclui-se o estagio de “Conhecimento da organizagcdo e
preparacao do processo de discussao”.

3) ESTABELECER AS PERSPECTIVAS E OBJETIVOS ESTRATEGICOS

O grupo composto pela alta administracdo redne-se agora com a finalidade de definir as
perspectivas e 0s objetivos estratégicos, e iniciar a discussdo dos indicadores
preliminares por perspectiva. As atividades a seguir devem ser realizadas através de
debates com todo o grupo.

Inicialmente deve-se, a partir da estratégia estabelecida, definir as perspectivas para o
Balanced Scorecard. Além das quatro perspectivas de Kaplan e Norton, algumas
corporacOes adicionam outra. Segundo Ole et al. (1999:58) “a escolha deve ser
governada pela logica do negdcio, com uma clara inter-relacdo entre as diferentes
perspectivas”. Comentando ainda sobre a definicdo de perspectivas adicionais, Kaplan e
Norton (1999:36) dizem que “0s interesses de todas as partes podem ser incorporadas
a um Balanced Scorecard desde que vitais para o sucesso da estratégia da unidade de
negocios”. Como se pode concluir, a definicdo de quais perspectivas serdo consideradas
dependerd do contexto em que o sistema organizacional esté incluido.

Estabelecidas as perspectivas, o grupo deve indicar objetivos estratégicos relacionados
com cada uma destas, definidos a partir da estratégia formulada. Nesse instante da
discussdo, ndo se deve limitar o numero de objetivos eleitos, e sim deixar que a
criatividade tome conta do processo. Deve-se verificar o relacionamento dos objetivos
com a estratégia e analisar relagdes causa-efeito entre elas.

Apos debaterem-se todos os objetivos potenciais, deve-se eleger os mais representativos
para o sucesso da estratégia.

O processo de desenvolvimento de objetivos e indicadores deve ser realizado de forma
seqliencial, partindo-se sempre da perspectiva financeira, até se atingir a perspectiva de
aprendizado e crescimento™. A importancia desta seqiiéncia deriva da necessidade da
relacdo causa-efeito entre os objetivos relacionados (figura 6).

! Segundo Kaplan e Norton (1997:328), o estabelecimento de objetivos e indicadores para a perspectiva
dos Processos Internos pode ser estabelecido antes de se abordar a perspectiva dos Clientes ou a
Financeira em empresas cuja estratégia nasce de uma visdo baseada emrecursos.
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Pode-se ainda neste seminario, iniciar o desenvolvimento de indicadores por
perspectiva, que serdo debatidos a fundo na proxima etapa do processo.

FINANCEIRA Y
-~ CLIENTES
PERSPECT IVAS > ~ <] PROCESSOS

INTERNOS

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES

INICIAT IVAS

Fig. 6 — O processo de elaboragcdo do Balanced Scorecard

4) ESTABELECER INDICADORES PARA AS PERSPECTIVAS

O faciltador promovera reunides com subgrupos eleitos no Ultimo seminario,
compostos pelos membros da alta administracdo, por representantes de niveis gerenciais
inferiores e por lideres de opinido representativos dentro da unidade.

Cada subgrupo sera responsavel pelo desenvolvimento de indicadores relacionados com
uma das perspectivas.

Os subgrupos devem trabalhar em seqiiéncia, fazendo com que os indicadores da 2%
perspectiva analisada sejam relacionados com os objetivos e indicadores da 1%, e assim
por diante (figura 6).

Considerando-se que sejam utilizadas as quatro perspectivas de Kaplan e Norton, as
atividades devem se desenvolver primeiramente na perspectiva  Financeira,

Estdo sendo realizadas, entre outras também importantes, pesquisas do Programa de P4s-Graduagdo em
Engenharia de Produgdo da UFSC, com desenvolvimento de aplicagdes do Balanced Scorecard em
Instituicbes de Ensino Publico, nas quais se desenvolve primeiramente a perspectiva dos Clientes, devido
a prioritaria importancia destes emsuas atividades.
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posteriormente na de Clientes, em seguida na de Processos Internos e por Ultimo na de
Aprendizagem e Crescimento.

Como regra geral, a seqiéncia escolhida deve obedecer a hierarquia presente no
diagrama causa-efeito a ser construido posteriormente.

Através de técnicas como 0 Brainstorming?, todas as idéias sdo utilizadas no processo
de escolha de indicadores. No final dos debates, elegem-se indicadores prioritarios e
ordenam-se 0s mesmos por ordem de relevancia e possibilidade de monitoramento.
Deve-se considerar, conforme Kaplan e Norton (1997) que um Balanced Scorecard
necessita de indicadores de tendéncia e de ocorréncia.

Segundo Olve et al. (1999:70), “o grande desafio é encontrar relacBes causa-efeito
claras e criar um equilibrio entre os diferentes indicadores nas perspectivas
relacionadas. Ainda, é importante incluir a discussdo sobre se o equilibrio pode ser
alcancado entre as diferentes perspectivas, tais que as melhorias de curto prazo nao
conflitem com as metas de longo prazo”.

Os indicadores devem ser refinadamente descritos, e também deve-se identificar as

fontes de informacdo necessarias para sua obtencéo.

5) OBTER CONSENSO SOBRE O BALANCED SCORECARD PRELIMINAR,
FORMULAR METAS DE SUPERACAO

Todos 0s membros dos subgrupos relinem-se em um outro seminario conjunto, a fim de
analisar todas as definicbes até o momento tomadas: perspectivas, objetivos e
indicadores.

A partir deste momento, é recomendavel que o facilitador ndo conduza diretamente os
trabalhos, de forma a que os envolvidos apropriem-se do processo e naturalmente se
comprometam com o Balanced Scorecard em elaboragéo.

Deve-se debater os indicadores entre todo o grupo, verificando as relagdes causa-efeito
entre as diferentes perspectivas, e buscar o consenso em relagdo ao Balanced Scorecard
preliminar desenvolvido.

O grupo deverd agora estipular metas de superacdo para cada indicador eleito. Essas
metas devem ser definidas através de um multuo comprometimento entre 0s
participantes, visando unificar os esforgos gerenciais vindouros.

Ainda nesta etapa deve-se eleger um grupo de projeto, que ird supervisionar a
elaboracdo de planos de acdo e atuar de forma permanente a partir da implantacdo do
programa.

% Pode-se consultar sobre a técnica Brainstorming em MOURA, Eduardo — “As Sete Ferramentas

Gerenciais da Qualidade — Implementando a Melhoria Continua com Maior Eficacia”, Makron Books,
1994, p.13.
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Os membros do grupo de projeto devem representar as diversas areas da empresa
(informacdo, financeira, técnica,...), de forma a poderem contribuir na resolucdo de
qualquer definicdo relacionada a seu dominio.

Devem ser definidos nessa etapa também, os Times de Trabalho Autodirigidos (TTA’s),
que desenvolverdo os planos de acdo para o alcance das metas de superagdo, para 0
planejamento da integragdo das iniciativas com os bancos de dados, e no projeto dos
meios de divulgagdo do programa.

6) FORMULAR PLANOS DE ACAO, PROJETAR SISTEMAS DE INFORMACAO E DE
DIVULGACAO

Utilizamos o conceito de Times de Trabalho Autodirigidos (TTA’s) apresentado por
Campos (1998).

Os TTA’s sdo responsaveis por desenvolver as iniciativas para se atingir as metas de
superacao, através da criacdo de Planos de Acdo especificos.

Cada TTA possui um “patrocinador” (normalmente um gerente ou supervisor) indicado
pelo executivo principal, que responde pelo progresso do trabalho. O patrocinador, por
sua vez, indica um especialista-lider para coordenar os trabalhos e indicar outros
especialistas para o grupo.

Os membros dos TTA’s definem suas atividades, suas fungdes, seus planos e seus
cronogramas de trabalho, ou seja, tém poder de decisdo sobre como executar as
atribuicdes que lhes cabem.

Um modelo proposto de plano de acdo poderia indicar respostas as sete perguntas
5W2H3. Campos (1998:114) apresentou da seguinte forma:

O QUE? Iniciativas e descricdo da tarefa

QUEM ? Responsavel pelo plano (patrocinador do TTA)
QUANDO ? Datas planejadas

PORQUE ? Dados historicos e observacdes

ONDE? Area ou processo impactados

COMO ? Itens do plano de acéo

QUANTO ? Custo planejado e real até a data analisada.

Segundo Campos (1998:114), “as respostas as sete indagacdes (.....) devem ser a forma
de construir um raciocinio basico e logico para transformar a Visdo e a Missdo da
empresa em acdes estratégicas devidamente orientadas e, ainda, para avaliar e
aprimorar constantemente se o processo de implantacdo dessas agdes esta de fato
atendendo as necessidades, aos planos e aos orgcamentos previamente estabelecidos”.

% O termo 5W2H refere-se as palavras do idioma inglés referentes a Por Que (Why), Quem (Who), Quando (When),
Onde (Where), O Que (What), Como (How) e Quanto (How Much).
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Cada plano de agdo deve indicar a maneira como os indicadores se ligam aos bancos de
dados e sistemas de informacdes.

Deve-se também constituir TTA’s voltados a planejar os meios de comunicagdo para a
divulgacdo do processo dentro da unidade, e outro voltado a adaptacdo dos sistemas de
informacdo as necessidades do sistema.

Conclui-se aqui o estagio de “Elaboracéo”.

7) APROVACAO FINAL

A alta administracdo e 0 grupo de projeto reunem-se para 0 consenso e aprovacao final
do Balanced Scorecard desenvolvido, incluindo os planos de agdo propostos pelos
Times de Trabalho Autodirigido.

O seminario também deverd programar a implantacdo progressiva dos planos de acédo
propostos, confirmando responsabilidades e cronogramas, e o alinhamento dos
programas em andamento as caracteristicas do Balanced Scorecard, fazendo com que os
sistemas gerenciais se adaptem gradativamente a nova sistematica adotada.

Pode-se também programar o desdobramento do Balanced Scorecard agora em escala

departamental e individual. No entanto, sugere-se que seja realizado apenas apoOs a
sedimentacdo da nova filosofia no pensamento gerencial.

8) IMPLANTACAO PROGRESSIVA

Este modelo de implantacdo foi resumido do texto de Campos (1998), e deve ser
adaptado conforme a estrutura da unidade de negdcios em que for implantada.

Os TTA’s utilizam o modelo de Ciclo de Deming (PDCA) — ilustrado na figura 7 — para
primeiro implementar as tarefas dos planos de acdo, e posteriormente para efetuar
revisdes periddicas de acompanhamento e desdobramento das acdes corretivas.

Planejar (Plan):Desenvolvimento dos planos de acdo, utilizando a técnica 5SW2H. Ao se
encerrar esta etapa, o patrocinador e o lider do TTA podem apresentar um Plano de
Acéo para aprovacao pela equipe de projeto.

Desenvolver (Do):Corresponde a implantacdo das iniciativas previstas no Plano de
Acdo. Deve-se preparar 0os membros do TTA que irdo implementar as acdes planejadas.
Estes membros e outros selecionados deverdo atuar como multiplicadores do processo
do Balanced Scorecard.
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Critica (Check): Consiste em reunides periddicas de acompanhamento dos trabalhos.
Estas reunibes caracterizam-se pela andlise critica do processo e pela comparagdo dos
resultados obtidos com os desejados e planejados.

Acdo (Act):Utilizar as acbes decorrentes da analise critica a fim de planejar agdes

visando a melhoria dos resultados apresentados no periodo e providenciar dados para
revisdes a nivel tatico e estratégico.

PLAN DO

ACT CHECK
Fig. 7—0O ciclo PDCA

Como pode-se verificar, este ciclo € naturalmente aplicado em nivel operacional. Este
processo de circuito fechado cumpre uma etapa muito importante na continuidade do
programa, pois ele supre os niveis gerenciais de informacOes para alimentar discussoes
a niveis tatico e organizacional (feedback estratégico).

Sobre este modelo, Campos (1998:122) diz que “num processo continuo de
desdobramento e acompanhamento, a metodologia permite que se faca o
gerenciamento das atividades e se fechem os giros do PDCA de modo integrado e
coerente nos VAarios niveis da organizagdo”.

A tabela 2 mostra os passos tomados neste metodologia, indicando o meio utilizado e os
participantes de cada um.

Tabela 2: Etapas de elaboragéo do Balanced Scorecard

ATIVIDADE FORMA QUEM
1) Definir a UN e identificar suas caracteristicas | Entrevista F, AA
2) Estabelecer o consenso entre a alta Seminario F, AA
administracao
Estabelecer as perspectivas e o0s objetivos Seminario F, AA
estratégicos
4) Estabelecer indicadores Subgrupos A AA

NGI/LO

Obter consenso sobre 0 BSC preliminar e tracar | Seminario A AA,
metas NGI/LO
6) Formular planos de acdo Reunibes GP, TTA’s
7) Aprovacao final Seminério A AA
8) Implantacdo progressiva
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Legenda: F = facilitador
AA = alta administragdo (inclui GP)
GP = grupo de projeto
NGI/LO = supervisores de area e lideres de opinido
TTA’s = times de trabalho autodirigido

O Balanced Scorecard devera ser implantado imediatamente a Elaboracéo, sob pena da
perda de motivagdo dos envolvidos no programa. Kaplan e Norton (1997:322)
recomendam que esteja implantado em 60 dias. Ole et al. (1999:44) dizem que em
pequenas companhias o0 projeto pode ser completado em 6 meses, enquanto que em uma
corporacao varios anos podem ser necessarios.

3. CONSIDERACOES FINAIS

O processo de elaboracdo do Balanced Scorecard deve ser moldado ao perfil de cada
organizagdo, sendo impossivel sugerir uma metodologia universal para tal finalidade.
Kaplan e Norton (1997) e Olve et al. (1999) relatam alguns exemplos de aplicacdo em
grandes empresas, de onde se pode observar a singularidade do processo para cada
situacéo.

Os passos apresentados procuram permitir uma progressao ldgica dentro da necessidade
de permitir a avaliacdo do desempenho organizacional a partir de indicadores
financeiros e ndo-financeiros vinculados a estratégia organizacional.

Esse artigo apresenta uma metodologia que procura levar 0s niveis operacionais a
participarem de forma ativa na elaboracdo do Balanced Scorecard, buscando permitir a
presenca de todos na elaboracdo do sistema, e assim usufruir dos beneficios que o0s
meios de gestdo participativa proporcionam.
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