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1- Introducao ..

. as grandes perguntas:

v’ Por gue medir ?
v’ Para gue medir ??
v’ Como e gue medidas utilizar ???



1- Introducao ... o histérico:

Até os anos 80, os modelos de avaliagdo de desempenho eram
baseados quase que exclusivamente em indicadores financeiros
e contébeis. A partir dai, comecou a ficar patente o descrédito
dos indicadores financeiros como medidas efetivas e Gnicas do
desempenho organizacional:

1- um modelo eficaz p/ a Era Industrial, ineficaz na Era da Inform.;

2- dificuldade de identificar problemas como a diminuicéo na
participacdo no mercado ou a perda de qualidade dos produtos e
servicos ofertados; porque os tradicionais nimeros financeiros
retratavam apenas do desempenho passado.

1- Introducao ... o histérico:

Em 1992, Robert Kaplan, da Harvard Business School, e David
Norton, da Renaissance Solutions, divulgaram um relatdrio de
pesquisa indicando que a maioria dos processos de planej.
estratégico séo defeituosos:

a) 85% dos membros da alta diregdo gastam menos de 1 h / més
discutindo estratégia;

b) 75% dos executivos ndo tém um consenso claro sobre a
proposicéo de valor oferecida para os clientes;

c) Apenas 5% da forca de trabalho entende a estratégia corporativa;
d) 60% das organizagdes ndo vinculam o orcamento a estratégia; e

e) Apenas 25% dos gerentes possuem incentivos vinculados a
estratégia.



1- Introducao ... o histérico:

Para responder a esse cendrio, Kaplan and Norton criaram o
Balanced Scorecard (BSC). No primeiro artigo, 0o BSC é
apresentado como sistema de medi¢éo do desempenho.

Norton e Kaplan descrevem assim a inovacgao trazida pelo BSC:

“Indicadores financeiros sao incapazes de capturar as atividades
de criacao de valor dos ativos intangiveis da organizagcao”:

- Habilidades e competéncias

- Motivagao dos empregados

- Tecnologia

- Fidelidade e relacionamento com os clientes ...

1- Introducao ... o histérico:

Assim, as primeiras respostas do Porqué ? e do Para
gue ? possuir medidas a partir de Indicadores podem
ser respondidas ...

“Numeros e resultados financeiros mostram o que ja
aconteceu, portanto o passado. Existe na Nova
Economia a necessidade de indicadores, de "alertas
antecipados®.
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Outros Sistemas de Indicadores:

Outros sistemas também utilizam indicadores financeiros e ndo
financeiros em apoio a gestdo empresarial. Por exemplo:

PNQ — Prémio Nacional da Qualidade;

PBQP-H — Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade na
Construcéo Habitacional;

ISO.9000/ 2000 — Programa de Implantagéo da Gestédo da
Qualidade na empresa; e

Projetos empresariais “in company” — empresas como INTEL,
IBM, MicroSoft, Embraco, Sadia ... desenvolvem Projetos
especificos em Medidas de Desempenho — sdo empresas “world
class” que realizam processos sistematicos de inteligéncia
competitiva (benchmarking).

Qual a diferenciagéio ?

2- Metodologias disponiveis:

Em relacdo a outros sistemas de Indicadores disponiveis a
diferenca do BSC, segundo Norton e Kaplan, esta no fato de que
“os objetivos e indicadores do scorecard derivam da visao e
da estratégia da empresa”.

Além disto, outro elemento diferenciador importante é a busca de
equilibrio entre medicao do resultado - conseqiiéncia dos
esforgos passados - e os indicadores de tendéncia, que
determinam o desempenho futuro.



3- Metodologia BSC:

O BSC é uma excelente ferramenta para a tradugéo dos objetivos
organizacionais em parametros mensuraveis e para comunicacao
da estratégia e do que significa "sucesso" para todos na
organizacgao.

Ele também possibilita 0 alinhamento de metas individuais com
0s objetivos estratégicos - os indicadores passam a influenciar o
comportamento de cada funcionério, direcionando os esfor¢cos
para aquilo que realmente conta para o resultado final.

3- Metodologia BSC:

O BSC foi evoluindo e recebendo contribui¢des de
diversos autores, e sua aplicagado nas empresas levou
a refinamentos do modelo.

O BSC baseia-se nas 4 perspectivas (Fig. a seguir)
onde as relagdes de causalidade entre objetivos
estratégicos sdo mencionadas, mas ndo ha muita
clareza de como isso pode ser alcancado.



3- Metodologia BSC .. visao estratégica do BSC:

Financas
Para sermos bem
sucedidos financ.
como devemos
parecer aos

olhos dos Acionistas

Clientes Processo Organizac. Interno
Pararealizara Para satisfaz. aos
acionist. e clientes
E ’?; i:r:,.l teq]a emque Processos
organizacionais

Vis&o, como

devemos parecer

aos olhos dos

Clientes ????

devemos ser Excel.?

Aprendizado e crescimento
Pararealizar a
visdo, como
promoveremos

nossa capacid.

de mudar e melh.?

Fig. 1 - Traducéo da viséo e da estratégia: 4 perspectivas do BSC

3- Metodologia BSC:

O BSC permite o aperfeicoamento do processo de planejamento
estratégico, ao fornecer um feedback dos indicadores realmente
estratégicos para o negacio.

Por tudo isso, 0 BSC esta se tornando no elemento central dos
processos de gestdo das organizacdes que o adotam: “de mero
sistema de medicéo, ele se transformou numa poderosa
ferramenta de gestao”.



3- Metodologia BSC:

Ao implantar um BSC, uma empresa adquire:

v' Capacidade de determinar se problemas (por ex., com vendas e
lucratividade) sdo causados pela estratégia, operagdes, ou ambos;

Capacidade de identificar antecipadamente problemas e

oportunidades;

v
v Aumento da produtividade, qualidade e servico ao cliente;
v

Entendimento claro do que direciona o desempenho financeiro e
operacional, p/ que os recursos sejam alocados nas areas de maior

retorno;

\

Uma organizagao coesa, trabalhando para o alcance dos mesmos

objetivos (Traducdo da Viséo / Alinhamento Organizacional).

3- Metodologia BSC .. visio das 4 perspectivas:

Comunicagédo e conexado

v/ Comunicagdo e educagdo
v Definicdo de objetivos

v Conexdo de recompensas
aos Indicadores de desemp.

Fig. 3 - Colocando em pratica as 4
perspect. estratégicas BSC

Traducgao da Visao

v Esclarecimento da Visdo

v Construcéo da visdo

Planejamento de Negécios

v Definicdo de metas

v" Alinham. das iniciativas
estratégicas

v" Alocagéo de recursos

v Fixacéo de marcos

Feedback e aprendizado

| v Articulagéo da Viséo

Compartilhada

v Fornecimento de
feedback estratégico

v Facilitagdo da estratégia e
do aprendizado




3- Metodologia BSC:

Ao implantar-se a Metodologia BSC, também criam-
se as pré-condi¢cdes de gestido através de “Mapas

Estratégicos”:

v" Atualmente o grande diferencial do "mapa estratégico", que
na verdade é uma representacao dos objetivos estabelecidos
para as 4 perspectivas, € a possibilidade de visualizar-se
claramente as relacdes de causa-e-efeito entre 0s processos

v' Portanto facilitaa moderna gestio por processos e por
projetos; e

v' Leva os gestores a vislumbrar mais rapidamente as
potencialidades e os “gargalos” empresariais.

3- Metodologia BSC ... mapas estratégicos:

ROI
Retorno sobre
Investimento

Financeira— - =—=—=-=—=—===—==——--
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Internos = = = = —

. Fig. 2 - Exemplo de Mapa
Aprendizado e Estratégico - BSC

Crescimento —

Motivacéo dos
Colaboradores

Sugestao dos
Colaboradore:




4- Aplicacao da Metodologia BSC:

Para colocar em funcionamento o balanced scorecard,
as empresas precisam definir e mapear seus
principais processos, as metas de: prazo, qualidade e
de desempenho, servigos, etc ... para depois converter
essas metas em indicadores especificos.

4- Aplicacao da Metodologia BSC:

Por exemplo, os gerentes seniores da ECI definiram metas gerais
de desempenho sob a perspectiva dos clientes: 1) acelerar o
langamento de produtos padronizados no mercado; 2) melhorar o
time to market ; 3) transformar-se no fornecedor preferido dos
clientes, por meio de parcerias; e 4) desenvolver produtos
inovadores, feitos sob medida para atender as necessidades dos
clientes.



4- Aplicacao da Metodologia BSC:

Os gerentes traduziram esses objetivos gerais em quatro metas
especificas e desenvolveram indicadores apropriados para cada
uma das metas (ver a Fig. 4).

Vejamos o exemplo a seguir ...

4- Aplicacao da Metodologia BSC

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente

Metas | Indicadores Metas | Indicadores
Sobreviver| Fluxo de Caixa Novos Porgemagem i TVC’S
GRS produtos nas vendas
Vencer | Crescimento trimes- PEEETEEEMERFCE NS
tral das vendas e exclusivos nas vendas
lucro operacional Fornecimento| Pontualidade na entrega
trimestralpordivisa responsivo vendas (definida pelos
estralpo Sao Fornecedor clientes)
Prosperar | Aumento da preferido Participagdo nas compras
i %0 d totais dos clientes-chave
participagao de Av. pelos clientes- chave
TEEEED @ ¢ Quantidade de programasi
Parceria com
retorno sobre o osclientes | deengenhariaem
patrimonio liquido. conjunto com os clientes
Perspectiva Interna Perspectiva Inov. Aprend.
Metas | Indicadores Metas | Indicadores
- Lideranca Prazo p/ o desenv.
. Processos de fabricagédo :
g:g:;gj;g: em comparagao com 0s Tecnol6g. da préxima geragao
dos concorrentes REEDE TR
Excelénciana DUracéo dos ciclos Aprendizado processoatinge a
fabricacio | o nafabricacdo | maturidade
abricacdo | Custos unitarios
Ferlimane Foco no Porcentagem dos
. produto produtos que gera
Produtl\(ldad Eficiéncia no silicio 80% das vendas
nos Projetos | .~~~ )
Eficiéncia na engenharia
. Lancamento de
Lancamento | Programas de langam.: Time to novos produtos
de novos efetivo versus planos market Versus concorrentes

produtos

Fig. 4 - O BSC prético das

atividades da ECI



5- Alguns exemplos de Indicadores:

Foco no FINANCEIRO:

. Ativo Total ($).

. Ativo Total/empregado ($).

. Receitas/ativo total (%).

. Lucros/ativo total ($).

. Receitas resultantes de novos negécios ($).

. Lucros resultantes de novos negécios ($).

. Receita/empregado ($).

. Tempo dedicado aos clientes/nimero de horas trabalhadas (%).
. Lucro/empregado ($).

10. Receitas de novos clientes/receita total (%).
11. Valor agregado/empregado ($).

12. Retorno sobre o ativo liquido (%).
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5- Alguns exemplos de Indicadores:

Foco no CLIENTE:

. Participacdo de mercado (%).

. Vendas anuais/cliente ($).

. Numero de clientes perdidos.

. Durac@o média do relacionamento com o cliente.
. Classificagao dos clientes (%).

. Tamanho médio do cliente ($).

. Numero de visitas dos clientes a empresa.

. Numero de dias empregados em visitar clientes.
. Numero de clientes/nimero de empregados.

. Tempo médio decorrido entre o contato e a concretizagao da venda.
10. indice de Satisfag&o do Cliente (%).

11. Contatos de venda/vendas realizadas (%).

12. Despesas de suporte/cliente ($).
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5- Alguns exemplos de Indicadores:

Foco nos PROCESSOS:

. Despesas administrativas/receita total.

. Custo dos erros administrativos/receitas gerenciais (%).

. Despesas administrativas/empregado ($).

. Tempo de processamento dos pagamentos a terceiros.

. Contratos redigidos sem erro.

. Equipamentos de informatica adquiridos ($).

. Investimento em Tl/empregado das areas de servigo e suporte ($).
. Laptops/empregado.

. Capacidade do equipamento de Tl (CPU e DASD).

10. Equipamentos de Tl 6rfaos / equipamento total de Tl (%).
11. Capacidade dos equipamentos de Tl / Empregado.

12. Desempenho corporativo/ meta de qualidade (%).

O© O ~NOUAWNE

5- Alguns exemplos de Indicadores:

Foco na INOVACAQ / DESENVOLVIMENTO:

. Despesas com o desenvolvimento de competéncia/empregado ($).
. Indice de Satisfagéo dos Empregados.

. Despesas de | & D / Despesas administrativas (%).

. Porcentagem das horas de treinamento (%).

. Porcentagem das horas de desenvolvimento (%).

. Despesas de treinamento/empregado ($).

. Despesas de treinamento/despesas administrativas (%).

. Despesas ¢/ o desenvolv. novos negécios/despesas adm. (%).

. Despesas de treinamento em Tl / Despesas de Tl (%).

10. Recursos investidos em | & D / Investimento total (%).

11. N° de oportunidades de negdcios captadas junto a base de clientes.
12. Investimentos no desenvolvimento de novos mercados ($).

© 0O ~NO UL WNE
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5- Alguns exemplos de Indicadores:

Foco no HUMANO:

1. indice de Lideranca (%).

. Indice de Motivacao (%).

. Indice de Empowerment (%).

. Rotatividade dos empregados / NUumero de empregados (%).

. Tempo de treinamento (dias/ano).

. Conhecimentos de Tl dos empregados.

. Numero de empregados permanentes em periodo integral.

. Numero de empregados em tempo parcialJ/lempregados contratados

em tempo parcial.

9. Duracéo média dos contratos.

10. Porcentagem dos gerentes da empresa com especializa¢éo em:
. Gestédo de Negécios (%)
. Disciplinas cientificas e engenharia (%)
. Humanidades (%)
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6- Visao Geral / S. Kappel:

2.6. Base Conceitual 6 -
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6- Visao Geral / S. Kappel:

As outras 5 Bases Conceituais -

Sevato Kapoer Capitulo II:
Fundamentos Teéricos da Nova Economia

S Gk ox Epwmmsas o0 2.1. Base Conceitual 1:

OFTWARE Descontinuidade Tecnolégica
HARDWARE-[BI\ 2.2. Base Conceitual 2:

L L Inteligéncia Competitiva (IC)

2.3. Base Conceitual 3:

Agrup. Competitivos / Redes de Empresas
2.4.Base Conceitual 4:

Gestéo do Conhec. nas Organizacdes
2.5. Base Conceitual 5:

Gestéo do Capital Humano
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