Criando o Balanced scorecard

O processo de construcdo do balanced scorecard sé deve ser iniciado se houver a
participacdo e comprometimento da alta administracdo e seu corpo de executivos.
Sem isso, 0 BSC ndo dara certo, pois € uma iniciativa top-down, que busca a
sinergia através de um processo sistematico que busca o consenso e clareza sobre
como traduzir a missdo e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas
operacionais.

O primeiro passo é obter 0 consenso sobre os motivos para desenvolver o
scorecard, identificando e chegando a um acordo quanto aos principais propésitos
do projeto, cujos objetivos servirdo para orientar o estabelecimento de objetivos e
medidas para o scorecard. Obter o consenso entre os participantes do projeto e
esclarecer a estrutura para 0s processos de gestdao e de implementagdo que
decorrem da construcao do primeiro scorecard.

Alcancado o consenso, a organizacdo deve definir a pessoa que atuar4d como
arquiteto do projeto, que sera o responsavel pela organizacao, filosofia, metodologia
e pelo desenvolvimento do scorecard. Manterd& o0 processo no rumo certo,
disponibilizando todos o0s recursos necessarios, abrangendo a orientacdo no
processo, supervisdo do cronograma de entrevistas e reunides, disponibiliza
documentacdo, material de leitura, informacbes de mercado e informacoes
competitivas. Gerencia um processo cognitivo, analitico, traduzindo as opinides
subjetivas e genéricas sobre as estratégias e intencdes em objetivos explicitos e
mensuraveis.



Para a construgcdo adequada do BSC sao apresentadas quatro etapas que se
seguidas produzirao um BSC util e ajudardo a alcancar os objetivos do programa:

definicdo da arquitetura de indicadores;

o consenso em funcéo dos objetivos estratégicos;
escolha e elaboracao dos indicadores; e
elaboracéo do plano de implementacéo.
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1 - Na etapa de definicdo da arquitetura de indicadores sdo duas as tarefas que
devem ser desenvolvidas. A primeira € a selecdo da unidade organizacional
adequada. Em uma organizacédo diversificada, deve ser selecionada a unidade de
negécio adequada para se aplicar o BSC, onde haja facilidade de criar medidas
agregadas de desempenho financeiro.

A segunda tarefa dessa etapa se resume em identificar as relagdes entre a unidade
de negocios escolhida e a corporacdo. Sao analisados os relacionamentos da
unidade com outras unidades, além da estrutura divisional e corporativa. A entrevista
com 0s executivos nessa tarefa visa conhecer:

= 0s objetivos financeiros estabelecidos para unidade - crescimento,
lucratividade, fluxo de caixa, volumes de extracéo;

» 0s temas corporativos primordiais - meio ambiente, seguranca, politicas em
relacdo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade,
competitividade de pregos, inovagéao; e

» relagbes com outras unidades - clientes comuns, competéncias essenciais,
oportunidades para abordagens integradas a clientes, relacionamento entre
fornecedores e clientes internos.

2 - Na etapa de consenso em funcao dos objetivos estratégicos existem trés tarefas
gue devem ser realizadas. Como primeira tarefa dessa fase sera realizada a primeira
série de entrevistas com o0s executivos da empresa visando obter informacdes
precisas sobre os objetivos estratégicos e as idéias preliminares da empresa para as
medidas do BSC, abrangendo as quatro perspectivas. As entrevistas devem ser
individuais e as mesmas perguntas devem ser feitas a todos 0s executivos para
seguir um mesmo critério. Nessa entrevista € comunicado ao executivo o conceito
de BSC, sao tiradas todas as duvidas sobre o conceito, sdo obtidas informacdes
iniciais sobre a estratégia organizacional e sao informados como isso traduzira em
objetivos de medidas para o BSC.

A segunda tarefa dessa etapa € a sessdo de sintese que se resume na discussao de
tudo que foi levantado na entrevista. Sugere-se consolidar as questdes importantes
e preparar uma relacdo preliminar prioritaria de objetivos e medidas nas quatro
perspectivas, que servirdo de base para a primeira reunido com a equipe da alta
administracao.

A terceira tarefa dessa etapa sera a realizacdo de um workshop executivo com a alta
administracao para dar inicio ao processo de geracao de consenso em relacdo ao
scorecard. Cada objetivo deve ser discutido individualmente. E interessante na hora
de decidir quais objetivos vado permanecer, que haja um processo democratico de
decisdo. Ao final do workshop a equipe tera identificado trés ou quatro objetivos
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estratégicos para cada perspectiva, uma descricdo detalhada para cada objetivo e
uma lista de indicadores potenciais para cada objetivo.

3 - Na etapa de escolha e elaborac¢éo dos indicadores sao duas as tarefas a serem
desenvolvidas. Na primeira faz-se reunides de subgrupos que terdo quatro objetivos
principais:

» refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as intencdes
expressas no primeiro workshop executivo;

= para cada obijetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor captam e
comunicam a intencao do objetivo;

= para cada indicador proposto, identificar as fontes das informacdes
necessarias e as acbes que podem ser necessarias para tornar essas
informacgdes acessiveis; e

= para cada perspectiva, identificar as rela¢des criticas entre os indicadores
dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do
scorecard. Tentar identificar de que maneira cada medida influencia a outra.

E importante a identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado
da estratégia. A arte de definir indicadores esta nos vetores de desempenho. Estes
séo os indicadores capazes de fazer com que as coisas acontecam e que permitem
a obtencdo dos resultados esperados. No final desta tarefa, o subgrupo deve ter
produzido uma lista de objetivos para a perspectiva acompanhada de uma descricéo
detalhada de cada objetivo, de uma descricdo de indicadores para cada objetivo e
de uma ilustracdo de como cada indicador pode ser quantificado e apresentado,
além de um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam dentro de
uma perspectiva, e entre as quatro perspectivas.

A segunda tarefa desta etapa € um segundo workshop envolvendo a equipe da alta
administracdo, seus subordinados diretos e um maior numero de gerentes de nivel
médio. A finalidade é debater a visdo, a estratégia e os objetivos e indicadores
experimentais da organizagédo para o scorecard e comecar a desenvolver um plano
de implementacéao.

4 - Finalmente, a etapa de elaboracdo do plano de implementacdo, composta de trés
tarefas. Na primeira desenvolve-se o0 plano de implementacdo. Uma nova equipe
composta pelos lideres de cada subgrupo formalizard as metas de superacao e
desenvolverd um plano de implementacéo para o scorecard. Esse plano deve incluir
a maneira como os indicadores se legam aos bancos de dados e sistemas de
informac¢des, comunicando o balanced scorecard a toda organizacéo e incentivando
e facilitando o desenvolvimento de métricas de segundo nivel para as unidades.

Na segunda tarefa dessa etapa, a equipe executiva se reunira pela terceira vez para
chegar a decisao final sobre a visdo,os objetivos e indicadores desenvolvidos nos
workshops anteriores e para validar as metas de superacéo propostas. O processo
normalmente termina com o alinhamento das varias iniciativas de mudancas da
unidade aos objetivos, indicadores e metas do scorecard.

A Ultima tarefa dessa etapa € a finalizagao do plano de implementacdo do BSC que
deve ser integrado ao sistema gerencial da empresa. E necessario um plano de
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implementagdo progressiva, podendo ser utilizado as melhores informacdes
disponiveis no intuito de focalizar a acdo gerencial sobre as prioridades do
scorecard. O projeto tipico de introducdo do scorecard pode durar 16 semanas.
Resumindo, as atividades para a criacdo do balanced scorecard sdo na ordem a
seguir:

I- Arquitetura do programa de medicao
1- Escolha da unidade organizacional
2- ldentificacéo das relacdes entre a unidade e a corporacéo

ll- Definicdo dos objetivos estratégicos
3- Entrevistas da primeira etapa
4- Sesséo de sintese
5- Workshop executivo: primeira etapa

lll- Escolha dos indicadores estratégicos

6- Reunides dos subgrupos
7- Workshop executivo: segunda etapa

IV- Elaboracéo do plano de implementacéo
8- Desenvolvimento do plano de implementacéao
9- Workshop executivo: terceira etapa
10- Finalizac&o do plano de implementacéo

Nesse ponto, 0s executivos e gerentes deverdo ter esclarecido e chegado a um
consenso em relacdo a traducdo da estratégia em objetivos e indicadores
especificos para as quatro perspectivas, definidas em um plano de implantacdo
destinado a consolidar o scorecard.
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