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RESUMO

No atual cenério de negdécios existem grandes desafios a gestdo empresarial. As
empresas buscam, de maneira intensiva, meios para se adequarem e reagirem as
constantes mudancas. Para tanto necessitam reestruturar sua forma de gestéo, de
modo a obter um adequado planejamento de suas atividades. O grande problema é
gue varias empresas tém dificuldades para se adaptarem a um novo cenario, € isto
implica submeter-se a mudancas bruscas no setor empresarial. Diante disto a
eficiéncia de seu planejamento é afetada. Para tanto, tem-se como objetivo abordar
a importancia da estratégia na gestao empresarial, assim como apresentar um novo
modelo de gestdo estratégica para as organizacdes, o Balanced Scorecard (BSC).
Nele serdo destacadas as vantagens competitivas proporcionadas a organizacao,
pois o BSC da condicéo, atraves de suas oticas, de conduzir a empresa aos padrbes
de exceléncia, otimizando a utilizacdo de recursos produtivos materiais e humanos.
Além disso, define que individuos e organizacéo juntos, determinardo o sucesso de

gualquer empreendimento.

Palavras-chave: Mudancas; Gestéo; Balanced Scorecard.



ABSTRACT

In today's business there are great challenges to business management. Companies
seek, intensively, and means are adequate to respond to constant change. For that
they need to restructure its management approach in order to obtain a proper
planning of their activities. The big problem is that many companies struggle to adapt
to a new scenario, and this implies undergo sudden changes in the business sector.
Before this the efficiency of your planning is affected. To do so, has the objective to
discuss the importance of strategy in business management, as well as presenting a
new model of strategic management for organizations, the Balanced Scorecard
(BSC). Will be detached the competitive advantages to the organization because the
BSC gives condition through their perspective, to lead the company standards of
excellence, optimizing the use of productive resources in material and human. It also
defines individuals and organization together, determine the success of any

enterprise.

Keywords: Change, Management, Balanced Scorecard.



RESUMEN

En los negocios de hoy en dia hay grandes desafios para la gestion empresarial. Las
empresas buscan, intensamente, y los medios son adecuados para responder al
cambio constante. Para los que necesitan reestructurar su enfoque de gestion con el
fin de obtener una adecuada planificacion de sus actividades. El gran problema es
gue la lucha de muchas empresas a adaptarse a un nuevo escenario, o que implica
someterse a cambios bruscos en el sector empresarial. Antes de esto la eficiencia
de su planificacion se ve afectada. Para ello, tiene el objetivo de discutir la
importancia de la estrategia en la gestiébn empresarial, asi como la presentacién de
un nuevo modelo de gestion estratégica para las organizaciones, el Balanced
Scorecard (BSC). Sera independiente de las ventajas competitivas para la
organizacion debido a que el BSC da condicion a través de su perspectiva, para
dirigir la compafia normas de excelencia, la optimizacion del uso de los recursos
productivos en materiales y humanos. También define los individuos y la

organizacion en conjunto, determinan el éxito de cualquier empresa.

Palabras clave: Cambio, Gestion, Cuadro de Mando Integral.
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INTRODUCAO

Diante de um cenario cheio de mudancas, crescente movimento dos mercados,
grande concorréncia, surgimento de novas tecnologias, a crescente busca por
estratégias, novas tendéncias, empresas exigindo cada vez mais de seus
profissionais, € determinante, neste novo cenario, que as organizacdes revejam o

impacto de seus modelos de gestéao.

E nitida a preocupacdo das organizacdes com seus ativos tangiveis, os quais sio
percebidos através dos resultados financeiros, capacidade tecnolégica, patrimdnio,
custos operacionais, entre outros. Muitas empresas buscam ferramentas ou
processos de gestdo como possibilidade de obter solugcdes imediatas e mais

precisas.

Porém, muitas dessas ferramentas privilegiam uma ou outra abordagem financeira,
comercial, tecnoldgica ou operacional, por exemplo, desconsideram a
interdependéncia dos diversos segmentos da organizacdo, bem como as
perspectivas pela qual a organizacdo pode ser analisada, ignorando seus ativos

intangiveis, como a efetiva participacdo de pessoas no sucesso do negaocio.

Poucas séo as ferramentas de gestdo que se preocupam, por exemplo, com uma
analise mais aprofundada sobre a contribuicdo de cada individuo e seu alinhamento
aos pressupostos e propasitos organizacionais, como fatores determinantes para a

transparéncia e sustentabilidade corporativa.

E quanto aos clientes, acionistas, fornecedores, comunidade e demais individuos
gue se relacionam com a organizacdo, 0 que dizer das expectativas deste? Que

impacto eles exercem no contexto organizacional?

Os individuos sdo os que fazem a organizacdo, o gestor tem grande impacto nesse
processo, construindo,disseminando e envolvendo as pessoas com relacdo a
missao, visdo, valores e estratégia. O alinhamento de toda a organizacdo a esses
pressupostos basicos depende do alinhamento pessoal. O autoconhecimento, o
equilibrio de cada gestor determinara fortemente o equilibrio e 0 sucesso

organizacional.
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Para tanto, é sugerido o Balanced Scorecard, como um modelo de gestdo
estratégica ao qual proporcionard as ferramentas necessarias para enfrentar este
cenario de constantes mudancas, com base na abordagem pessoal e

organizacional.
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CAPITULO |

1. MUDANCA ORGANIZACIONAL

O mundo passa por grandes transformagdes, acompanhadas de muitas incertezas e
mudancas constantes que ocorrem no campo da politica, da economia, da cultura e
no mundo empresarial. As mudancas sao rapidas e profundas. Com a globalizacéo e
a alta tecnologia, as empresas que desejarem prosperar deverdo estar atentas a

essas mudancas, para que se mantenham ageis em um mercado tdo competitivo.

Chiavenato (2000, p. 13) afirma que nossas empresas ainda adotam modelos
organizacionais tipicos do século passado, pois encontram-se completamente
ultrapassados e retrogrados. Ressalta, ainda, que muitas delas ndo conseguiram
ainda assimilar definitvamente em programas consistentes de mudanca
organizacional porque ndo tém ideia nitida sobre como fazé-los acontecer e dar

certo.

Isso mostra quao grande € a dificuldade dos empresarios em lidar com as
mudancas. Vivemos em uma sociedade em constantes transformacdes, os quais
geram choques no gerenciamento das organizacoes, e por isso ha medo de encarar

as mudancas.

Toda mudanca gera desconforto, transformacéo, incémodo, o que € natural. Implica
novos caminhos, novas solucdes, e esta por toda a parte: no tempo e no clima, nos
habitos das pessoas, nos produtos e servi¢cos, nas cidades, paises, no dia-a-dia,

nas organizacoes.

Nas organizacdes, as mudancas ocorrem a todo momento. Comecemos pelos
fatores externos: os clientes mudam seus habitos de compra, de preferéncia,
necessidades; os prestadores de servicos, nas condicdes de trabalho; os
fornecedores, nas caracteristicas, nos precos das matérias-primas; 0s concorrentes,
nas estratégias; o governo, fazendo alterac6es nas leis; os sindicados, com novas

reivindicacfes, 0s quais nunca acabam.
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Nos fatores internos das organizacfes, hd mudancas nos padrdes de qualidade,
maquinas e equipamentos sendo substituidos por novos, alteracdes nas matérias-
primas, melhorias no desenvolvimento de produtos/servicos; os colaboradores
precisando sempre aprender novos conhecimentos e habilidades e as estratégias

sendo aperfeicoadas.

As reacbes as mudancas sdo rapidas, com profundas alteracdes nos produtos /
servicos, na forma de produzi-los e crid-los. Em determinados segmentos de
mercado, alguns chegam a perder importancia, dando lugar a outros mais
promissores, novas tecnologias, novas necessidades de mercado, no perfil do

profissional.

Quase todas as organizacdes estdo tendo que se adaptar a esse ambiente
multicultural. Muitas empresas estao investindo em treinamentos, 0 que € muito

importante para melhorias nas habilidades de seus funcionarios.

Tratando de tecnologia, esta mudou e continua mudando as organizacfes e 0

trabalho, segundo Caravantes, Caravantes, Kloeckner (2008 p. 49):

Ao fazermos um balanco do século XX, constatamos que aproximadamente
a cada trinta anos uma nova ciéncia ou um novo desenvolvimento
tecnoloégico surge como que em um rompante, acarretando enormes
modificacdes na economia e, por extensdo, na sociedade como um todo.

Atualmente é impossivel trabalhar sem computadores, por exemplo, pois com 0s
avancos da tecnologia, surgiram novos sistemas que auxiliam as empresas no
desempenho de suas atividades, como no controle do fluxo de caixa, do estoque, do
cadastro dos clientes, comunicacdo, melhor disponibilizacdo das informacdes, de

forma que barreiras estdo sendo quebradas com a tecnologia.

Robbins (2009, p. 260) ensina que nas décadas de 1950 e 1960 as empresas se
baseavam no passado para se prepararem para o futuro, o que para os dias atuais
isso ja € ultrapassado. Ainda ressalta que desde o inicio dos anos 70, quando o
preco internacional do petréleo quadruplicou da noite para o dia, os choques

econdmicos tém imposto continuas mudancas as organizacoes.

Sem duvida, ja ndo da mais para se basear no passado, se as organizacdes

quiserem garantir um futuro promissor, pois as coisas mudaram.
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Com a economia globalizada, crescimento do comércio eletrbnico, abertura de
mercados, maior diversidade cultural, a concorréncia pode estar do outro lado da
cidade, ou até mesmo do outro lado do mundo, o que significa que empresas com
negocios ja estabelecidos devem estar atentas aos seus concorrentes tradicionais,
suas estratégias, desenvolvimento de novos produtos e servicos, as ofertas

inovadoras para entao reagirem.

No dltimo quarto do Século XX, o mundo passou de um sistema econdmico
internacional, em que a unidade de andlise eram os paises individualmente
considerados, para um sistema econdmico global, tratando-se de uma mudanca
geopolitica muito maior das condicbes de producdo, competicdo e de

interdependéncia.

Caravantes, Caravantes, Kloeckner (2008, p. 53) caracterizam a globalizagcdo como
sendo a glocalizagéo, um neologismo forjado para designar a articulacao crescente
dos territorios locais a economia mundial, que salienta a persisténcia de uma

inscricdo espacial dos fenébmenos econdmicos, sociais e culturais.

Muitas sdo as consequéncias derivadas no processo de adaptacdo e mudancas
organizacionais e o impacto da globalizacdo. Com esta, maior € a competicao, a
velocidade das informacdes, novos mercados surgem, maiores oportunidades,
menor o numero de barreiras, empresas praticando fusdes, aquisicbes, mudancas
na cultura das organizacdes, novas estruturas, organizacdes virtuais, networks e
aliancas, aumento em numero e importancia dos trabalhadores do conhecimento.
Enfim, muitos sdo os efeitos da globalizacdo, o que consequentemente afeta o

processo de adaptacdo e mudanca organizacional.

1.1 RESISTENCIAS AS MUDANCAS

As organiza¢des bem-sucedidas serdo aquelas capazes de enfrentar a concorréncia,

pois terdo de ser ageis ao desenvolver e lancar novos produtos do mercado.

Mas para que isso aconteca, as organizacbes terdo de ser flexiveis para se
adaptarem a esse novo cenario. O que dificulta muitas vezes é que ha uma

resisténcia ndo s6 da parte organizacional, mas, também, por parte dos individuos,
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com discordancias a uma mudanca em uma linha de produtos ou a um plano de

reorganizacao, por exemplo. Robbins (2009, p. 263) avalia:

Uma das descobertas mais bem-documentadas nas pesquisas sobre
comportamento organizacional e individual € que as organizacbes e seus
membros resistem a mudanca. Em um certo sentido, isso € positivo: oferece
um grau de estabilidade e previsibilidade ao comportamento. Se néo
houvesse oposicdo, 0 comportamento organizacional teria uma
aleatoriedade cadtica.

Com uma mudanca proposta, o fato de gerar discussdes desde que estas sejam
produtivas e saudaveis € bom, pois novas ideias, novas sugestdes surgirao,
podendo gerar melhores decisdes, e bons resultados. O que pode acontecer com
essas discussdes também é os funcionarios se manifestarem contra, diminuindo o
ritmo de trabalho, fazendo protestos ou até mesmo ameacando fazer greve. Este é

um dos maiores, sendo o maior desafio para o administrador.

Drucker (2001, p. 14) afirma que a atual geréncia das organizacbes tém como
preocupacao:

Equilibrar trés dimensdes da corporacdo: uma organizacao econdmica, uma
organizacdo humana e uma organizacéo social. Cada um dos trés modelos
de corporacdo desenvolvidos no udltimos 50 anos do século passado
acentuava uma das dimensfes e subordinava as outras duas. O modelo
germanico da “economia do mercado social” colocava a énfase na
dimenséo social; o japonés enfatizava a dimensdo individual, o norte
americano salientava a dimensdo econf6mica... nenhum deles &,
isoladamente adequado.

A conscientizacado de que o processo de aprimoramento e renovagao organizacional
€ 0 que nos parece critico. Isso ndo € uma dadiva, e sim, uma ardua conquista, pois
nao flui direta e automaticamente das modificacbes ambientais. Falemos agora

sobre as resisténcias enfrentadas no cenario de mudancas.

Uma fonte de resisténcia individual a mudanca reside nas caracteristicas humanas
basicas, citadas por Robbins (2006, p. 264), que sdo elas: personalidades e
necessidades, percepcdes, dentre outros, como exemplo, o habito, como seres
humanos temos habitos, costumes, rotina e se estas se defrontam com a mudanca,
naturalmente responderemos com resisténcia. Imaginemos se um departamento é

transferido para outro prédio, do outro lado da cidade, quantas mudangas serao



17

necessarias fazer para se adaptar a essa nova rotina: acordam mais cedo, fazer um

novo caminho, um novo espaco fisico, etc..

Segundo motivo, segurancga, risco pela perda do emprego, por exemplo, pois as
pessoas tém necessidade de se sentirem seguras, ndo ameacgadas. Os fatores
econdmicos, a preocupacdo que a mudanca representa, uma reducdo dos

rendimentos, principalmente quando estes estdo vinculados a produtividade.

Ha, também, o medo do desconhecido, e o processamento de informacdes,
sentimento negativo por parte dos colaboradores, incertezas, por exemplo: a
organizagdo introduz um programa de gestdo da qualidade significa que os
operarios da producdo terdo de aprender técnicas estatisticas de controle de
processos; muitos deles ficardo com medo de n&o conseguir, podendo ignorar as
instrugbes passadas por seus chefes no momento do treinamento, sinal de

resisténcia a mudanca.

E tratando de resisténcia organizacional, Robbins (2006, p. 265) comenta que as
organizagdes, por natureza, sdo conservadoras e resistem ativamente as mudancas.
Os orgaos publicos querem continuar fazendo o que fazem ha anos, tenham
necessidade desses servicos mudado ou nédo. Isso estd muito relacionado com a

cultura da organizacéo, influenciando os colaboradores, tornando-os resistentes.

Algumas fontes de resisténcia, Robbins (2006, p. 265) ensina: foco limitado de
mudanca, mudancas nos processos tecnolégicos das empresas sem alterar a
estrutura da mesma para se adaptar, por serem formadas por diversos subsistemas
interdependentes, os quais acabam se limitando. Com isso a nova tecnologia

provavelmente nédo sera aceita.

Segunda fonte, a inércia estrutural, vez que com a estabilidade produzida pelos
mecanismos internos da organizacdo, hd uma sistematica diante dos processos de
selecdo, treinamento, formalizacdo no fornecimento da descricdo das tarefas, regras
e os procedimentos que deverdo ser seguidos pelos funcionarios, ou seja as
pessoas ao serem contratadas por uma organizacdo sao escolhidas por se
adequarem a ela, e depois sdo moldadas e orientadas a se comportar de

determinadas formas.

Terceira fonte, inércia de grupo, as normas de grupo séo limitadoras, por mais que

os individuos queiram mudar seu comportamento, pois as da empresa prevalecem.
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Tomemos como exemplo um funcionario sindicalizado: Robbins (2006, p. 265) diz
gue se a norma de seu sindicato recomendar resisténcia a qualquer proposta
unilateral da empresa, ele provavelmente resistira & mudanca. Notamos como as
normas de grupo podem limitar a atencéo do colaborador, por mais que este queira

mudar, fazer diferente.

BN

Quarta fonte, ameaca a especializacdo, Robbins (2006, p. 265) cita que as
mudancas nos padrdes organizacionais podem ameacar a exclusividade de alguns
grupos especializados. E tendéncia recente de se terceirizar muitas das atividades

de recursos humanos.

Para os especialistas em recursos humanos, a terceirizagdo de servicos, como
treinamentos, desenvolvimento de planos de remuneragdo, administracdo de
beneficios, que antes era responsabilizado por eles e agora ndo mais, isso tem
gerado resisténcia; afinal, essa terceirizagdo se tornou uma ameaca para 0S

profissionais da area.

Temos como quinta fonte a ameaca as relagbes de poder estabelecidas, uma vez
gue trata-se de uma forte resisténcia a introdu¢cdo de um processo de tomada de
decisdo. Robbins (2006, p. 266) ensina que qualquer distribuicdo de autoridade para
tomada de decisbes pode ameacar as relacdes de poder ja estabelecidas dentro da

organizacgao.

As tomadas de decisdes, sejam na organizacdo ou individual, devem ser sempre
muito bem avaliadas, no caso das empresas, se ela for compartilhada, com certeza
criara desconforto por parte de alguns gerentes que antes tomavam decisbes

sozinhos.

E como dultima fonte de resisténcia, a ameaca as alocacfes de recursos
estabelecidas, esta relacionada a grupos controladores de algum de tipo de recurso
ao qual sera cortado. Robbins (2006, p. 266) explica: Aqueles que se sentem mais
beneficiados pela alocacdo de recursos vigentes geralmente se veem ameacados

por mudancas que possam afetar as futuras alocacoes.

Ou seja, para os individuos envolvidos essa mudanca é vista como uma ameaca,
causando desconforto e inseguranca diante da situacdo vivenciada, ja que estavam

satisfeitos com a situacdo em que se encontravam. As organizacfes, em sua
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maioria, ttm uma estrutura que fora projetada para solucionar problemas existentes

em uma determinada época, o0 que para hoje ja ndo solucionaria.

1.2 AGENTES DE MUDANCA

Existem acbes as quais os agentes de mudanca (administradores, gestores, lideres)

poderéo utilizar para minimizar os efeitos que a mudancga provoca.

Para maior satisfacdo dos agentes de mudanca sera apresentado, mais adiante, um
novo modelo de gestdo estratégica, o Balanced Scorecard, que visa a melhoria
constante do individuo e da organizacdo, proporcionando-lhes um equilibrio
sustentavel, num mundo globalizado e em sociedades altamente competitivas, com

estas constantes mudancas.

Os agentes de mudanca poderdo recorrer a estratégias para diminuir os efeitos das

forcas a resisténcia, e a primeira delas €, com certeza, a comunicacédo. Robbins
(2006, p. 266) diz que:

A resisténcia pode ser minimizada por meio da comunicacdo com 0s
funcionéarios, de modo a ajuda-los a compreender a légica da mudanca.
Essa tatica assume basicamente que a fonte de resisténcia € uma
comunicacdo insuficiente ou a falta dela: se os funcionarios forem
informados sobre todos os fatos e tiverem suas duvidas esclarecidas, a
resisténcia cessara.

E essencial, em um momento tao delicado que a organizacéo e seus colaboradores
enfrentam, a comunicacdo, porque por meio desta se esclarecem duvidas, o0s
funcionéarios séo informados sobre todos os acontecimentos, fazendo com que haja

uma melhor compreensdo da mudanca.

Juntamente com a comunicacdo, temos como segunda acao a participacdo. Robbins
(2006, p. 266) alerta, antes que a mudanca seja implementada, que 0s que se opde
a ela devem ser inseridos no processo de tomada de decisdo. Se os envolvidos
realmente se mostrarem comprometidos, tornando a participacdo deles produtiva,
facilitaria muito no momento de tomar decisbes, obtendo melhores resultados. E

importante que haja uma interacéo das partes envolvidas.
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N&o podemos deixar de citar, como terceira acdo, a facilidade e apoio, ja que é
muito importante que haja participagao dos agentes de mudanca.

Robbins (2006, p. 266) afirma que os agentes de mudanca podem oferecer uma

série de esforgos apoiadores para reduzir a resisténcia.

Os esforgos aos quais 0s agentes poderdo oferecer sdao no sentido de mostrar
preocupacao para com o0s seus colaboradores, ouvindo, aconselhando e também

treinando - os com as novas habilidades e adaptacdes que serdo necessarias.

Segundo Caravantes, Caravantes, Kloeckner (2008, p. 59), o que de fato vem a
distinguir as organizacbes inovadoras das tradicionais € o maior grau de
compreensao e aceitagdo de seu relacionamento com o ambiente, com a
consequente assuncdo do seu papel de sistema aberto. Ou seja, considerar a
empresa como um sistema fechado, traz consequencias extremamente
disfuncionais. Como a da ndo preocupacdo com a inovacgao, € preciso que haja
sempre uma boa comunicacéo, participacdo, apoio dos gestores, vez que assim

viabilizara o alcance de novas metas e melhor posicionamento no mercado.

E importante, também, que haja uma recompensa, um reconhecimento por parte do

agente de mudanca para com os colaboradores.

Robbins (2006, p. 266) afirma ainda que o agente de mudanca deve, portanto, tentar
reduzir a resisténcia por meio da oferta de alguma coisa de valor em troca. Essas

recompensas podem variar de um elogio até aumentos salariais e promocoes.

Com o agente de mudanca atuando dessa forma, tornar-se-a menor a resisténcia a
mudanca, proporcionando melhores adaptacdes, pois a organizacdo se encontrara

encaminhada.

Caravantes, Caravantes, Kloeckner (2008, p. 60):

O administrador de visdo reorganiza e movimenta a estrutura, para romper
0s quadros organizacionais que tendem sempre a se manter estaticos, ou
mesmo calcificados, mudando o pessoal redefinindo os cargos, evita a
perigosa sedimentacdo encontrada nas categorias rigidas.

E de suma importancia que os administradores num momento de mudanca

esclarecam o valor do comprometimento de cada um com a mudanca. A inovacéo e
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a busca pela melhoria continua, reducdo de fronteiras entre as pessoas, tem como
valores essenciais, a transparéncia e crescimento, por isso precisam estimula-los e

apoia-los sempre.

1.3 A MUDANCA E NOVA?

Desde que o mundo existe, tudo é passivel de mudanca. Com o tempo, cresceu
mais rapidamente. A principio lentamente e com o passar do tempo foi acelerando a
medida que uma varidvel era acrescentada em nosso mundo. Chiavenato (2000, p.
30) comenta que:

Tanto que cinco séculos antes de Cristo, Heraclito, um conhecido filésofo
sofista, ja dizia que a Unica constante do mundo é a mudanca. Para ele, o
mundo caracterizava-se pela constante mudanga. Tudo muda. [...] Trazendo
0 assunto para a convivéncia humana e para 2.000 anos depois, Maquiavel
(1469-1527) salientava: ‘Deve-se ter em mente que ndo ha nada mais dificil
de executar, nem de sucesso mais duvidoso, nem mais perigoso de
conduzir, do que iniciar uma nova ordem das coisas.” O feudalismo estava
no fim e somente no final do século XVIII é que Adam Smith (1723-1790)
iria publicar o seu livro A riqueza das nag¢fes, inaugurando a chamada
economia politica Smith introduziu o conceito da divisdo do trabalho e de
especializacdo do trabalhador e chamou a atencdo para o método de
trabalho. A fonte béasica da riqueza de ser a terra e passara a ser o trabalho.
No final do século XIX, com a Revolucdo Industrial ja concluida, o capital
passou a ser a nova fonte basica da riqueza, os mercados estavam
expandindo-se e as organizacdes crescendo em tamanho e em
complexidade. No inicio do século seguinte, Taylor (1841-1925)
introduziram novos conceitos de administracdo e o modelo burocratico
descrito por Weber ( 1864-1920) passou a ser o tipo organizacional mais
comum na maior parte das organiza¢bes humanas. [...] Mais recentemente
ainda e no ambiente empresarial, o Coference Board, em New York,
solicitou em 193 a um grupo de especialistas que procurassem identificar os
assuntos e problemas mais significativos de administragcdo que se
desenvolveriam nos proximos 20 anos. Um dos temas abordados foi a
preocupagdo com a capacidade das organizagbes para responder a
mudancas ambientais.

Notamos, entdo, que a mudanca nao € algo novo, pois desde o tempo de Heréclito
ja se falava nela. Chiavenato, (2000, p. 31) reforca que decorridos mais de 25
séculos da afirmacdo de Heraclito, a mudanca tornou-se muito mais rapida, mais

ampla e mais complexa.
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O que acontece agora € que com o ritmo acelerado das mudancas sociais, culturais,
ecoldgicas, tecnoldgicas e politicas, se faz necessario que as organizagfes passem

a se reorganizar para se manter neste cenario de constantes alteragdes.

1.3.1 Etapas das mudancgas organizacionais

Neste subcapitulo citaremos as etapas de mudancas, as consequencias que estas
ocasionaram para as organizagdes no decorrer dos anos. (Toffler 1980, p. 24) frisa:
trata-se dos grandes momentos historicos de evolugdo da sociedade humana, cada
gual com seus paradigmas proprios relacionados aos aspectos politico, econdmico,

social, tecnologico e organizacional.

Nas ultimas trés décadas, as organizacgles, tanto privadas como publicas, de uma
forma crescente passaram a se conscientizar da importancia da revisdo dos seus
modelos de gestdo. No caso das empresas privadas, a motivacdo era a sua
sobrevivéncia e competitividade no mercado; ja no caso das empresas publicas, tal
motivacdo era a sua capacidade de cumprir sua missdo, ou seja, atender com
gualidade a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.

Chiavenato (2000, p. 31) comenta:

Ao longo dos tempos, as organiza¢cdes humanas passaram por quatro
ondas organizacionais bem definidas, das quais sofreram drasticas
mudancas e transformacdes. A primeira estendeu-se do inicio da histéria da
humanidade até o século XVIII. Foi a etapa mais longa e durou algumas
dezenas de séculos.

Temos como primeira etapa a da agricultura, e Chiavenato (2000, p.31) comenta que
foi a primeira, sendo ela a mais longa de todas, pois durou do inicio da humanidade
até a Revolucdo Industrial, a qual teve seu inicio por volta de 1776. O que
predominou foi a atividade agricola e pastoril, e a principal fonte de riqueza do
homem era a terra. A agricultura era a base de sustentacdo do homem naquela

época. Chiavenato (2000, p. 31) acredita que:

A improvisagdo, a auséncia de métodos, o desperdicio e despreparo
humano foram as principais caracteristicas desse longo periodo na histéria
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da humanidade. Lentamente, o tipo de organizagdo culminou com o
feudalismo que ocorreu na ldade Média. A etapa da agricultura ainda ocorre
em certas areas de latifundio e de exploracdo agricola de grande porte,
embora agora tenha introduzido equipamentos e métodos adequados de
trabalho em substituicdo a improvisac¢édo, reduzindo substancialmente o
desperdicio e utilizando esguemas de treinamento para 0 preparo
profissional.

essa primeira etapa de mudanca, h& pessoas que ainda vivem

dela para se sustentar, mas agora bem mais estruturada.

Como segunda etapa temos a do artesanato, e esta aconteceu a partir de 1776 com

a Revolucao Industrial e perdurou até 1860, tendo como principal fonte de riqueza o

trabalho, as pequenas oficinas.

Alguns dos fendmenos decorridos nessa etapa, Chiavenato (2006, p. 32) cita:

Chiavenato (2000, p.

Aparecimento da maquina de fiar, do tear hidraulico, do tear mecéanico e do

descarocador de algoddo, que vieram substituir o trabalho e a for¢ca do
homem.

Surgimento das primeiras estradas de ferro e os primeiros navios a vapor;
Modificacdes nas comunicacdes e na agricultura;
Desenvolvimento do sistema fabril baseado na divisdo do trabalho; A

atividade rural cedendo espaco para as pequenas inddstrias, provocando a
urbanizacdo e o aparecimento das cidades.

° Aumento dos transportes e das comunicacdes, surgimento da
locomotiva e a havegacédo a vapor. As comunicacdes de intensificando com
o telégrafo elétrico e o aparecimento do selo postal e do telefone.

33) reforca:

Essa segunda etapa marca o surgimento de novas formas de trabalho, a
gradativa transformacgéo das pequenas oficinas artesanais em fabricas e o
inicio da preocupac¢édo com a divisdo do trabalho, com a especializa¢do do
trabalhador.

Nesta segunda etapa, o trabalho e o trabalhador ja sdo vistos de uma outra maneira,

agora com um pouco mais de atencao voltada para 0s mesmos.

A terceira etapa se

caracteriza com a industrializacdo, tendo seu inicio com a

segunda Revolucéo Industrial, a partir de 1860. Chiavenato (2000, p. 33) diz que:
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A etapa da industrializagdo, na qual o capital constitui a principal fonte de
riqueza. O ferro é rapidamente substituido pelo aco, como material industrial
basico e o vapor pela eletricidade e pelos derivados de petréleo, como
principais fontes de energia. A era da industrializagdo trouxe um surto de
desenvolvimento industrial e o gradativo distanciamento entre paises
desenvolvidos e paises subdesenvolvidos. Até a metade do século XX,
houve um periodo que se caracterizou por um ambiente empresarial
estavel, previsivel, tranquilo, exigindo uma abordagem mecanicista e uma
estrutura organizacional hierarquica, alta, centralizada e piramidal na
maioria das empresas. A aplicagcdo do modelo burocratico, a busca do
desempenho padronizado das pessoas, a precisdo e a eficiéncia, as
relagbes de trabalho ordenadas e o controle hierarquico foram as
caracteristicas mais marcantes desse periodo. A partir da década de 50,
iniciou-se uma etapa de transicdo. O desenvolvimento tecnolégico
proporcionou condi¢cbes para as empresas da época produzir em escalas.
Os mercados locais tornaram-se gradativamente regionais e, até mesmo,
nacionais ou internacionais. [...] O ambiente tornou-se mutavel e, em alguns
casos, instavel, devido as intensas mudancas sociais, culturais, econémicas
e tecnolégicas. [...] A mudanca ambiental trouxe desafios, como a rapida
expansdo dos mercados, novos produtos e processos, novas tecnologias e,
sobretudo, o surgimento de poténcias econdmicas emergentes, como 0O
Japdo. Uma nova realidade — a globalizacdo da economia — trouxe novos
conceitos, como qualidade total, produtividade, competitividade, como
formas de sobrevivéncia empresarial. O mundo ficou menor e mais
intensamente ligado através das modernas tecnologias de comunicacao.

As mudancas ocorridas na terceira etapa foram muito importantes, revolucionadoras,
abrindo mercados, paises se desenvolvendo, avancos tecnoldgicos, o ambiente

organizacional um pouco mais equilibrado.

A guarta etapa, € a mais recente € a da informacao. Surgiu no final do século XX, a
nova riqueza passa a ser o conhecimento, a ferramenta administrativa mais

importante. Como afirma Chiavenato (2000, p. 34):

Nas empresas, a hierarquia administrativa passa a ser gradativamente
substituida pelas redes internas, interligando intensamente os grupos de
pessoas; 0os departamentos funcionais e de produtos/ servicos do esquema
matricial cedem lugar as equipes de trabalho; o foco nos controles torna-se
cada vez mais flexivel e solto; a burocracia cede lugar & inovagéo e a
criagdo do conhecimento. As vantagens competitivas, a partir das
economias de escala, especializagdo e comunicacdo do tipo topo/base,
passam a ser substituidas pela rapidez e retorno sobre o tempo,
aprendizagem, lideranca gerencial do meio para baixo, mantendo as
economias de escala. A velocidade da inovagdo tecnoldgica para a
atropelar a economia, a sociedade e a cultura, criando novas necessidades,
ainda que desnecessarias e imprevistas, e novos padrdes de
comportamento e de negdécios. Nessa nova era, COmo jamais ocorrera em
toda a histéria da humanidade, nunca a informacao fez tanta diferenca nos
negocios das empresas.



25

Notamos, entédo, como a informacéo e o conhecimento sdo importantes, marcantes e
diferenciadores no mercado desta ultima era. Kaplan e Norton, (2004, p. 2)

acreditam que:

As empresas estdo a meio caminho de uma transformacao revolucionéaria. A
competicdo da era industrial esta se transformando na competicdo da era da
informagdo. [...] Entretanto, o advento da era da informac&@o nas Ultimas
décadas do século XX tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais
da concorréncia industrial. As empresas ndo conseguem mais obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas coma rapida alocacdo de
novas tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncia da gestéo eficaz dos
ativos e passivos financeiros.

Como comentamos anteriormente, os ativos tangiveis ndo mais fardo diferenca
competitiva para as empresas, e sim, 0s intangiveis, como a informacdo, a

capacitacdo dos colaboradores, clientes.

Kaplan e Norton (1997, p. 4) dizem que as empresas da era da informacgéo estéao
baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais, as quais

proporcionaram informacgdes Uteis para maior visualizacao.

A primeira delas sdo os Processos Interfuncionais. Essa premissa trata-se de
identificar o que mudou em termos de processos, desempenho dentro das
organizacOes desde a Era Industrial, quando o diferencial estava em se especializar
em producado, vendas, compras, sendo que nos dias atuais tudo esta integrado.

Kaplan e Norton (2004, p. 4) explicaram que:

As empresas da era industrial buscavam vantagens competitivas através da
especializacdo de habilidades funcionais: nas areas de producdo, compras,
distribuicdo, marketing e tecnologia. Essa especializacdo gerava beneficios
substanciais, mas, com o passar do tempo, a maximizacdo da
especializacdo funcional provocou enormes ineficiéncias, troca de
documentos internos entre departamentos e lentiddo nos processos.

Ou seja, na era da informacdo, as empresas que operarem COM Processos
negociais, sintonizando os beneficios desta especializacdo funcional com qualidade

da integracdo dos processos, garantirdo maior eficiéncia e agilidade.
A segunda premissa operacional é a ligacao com clientes fornecedores.

Nesta premissa € importante destacar que hoje ja ndo ha mais distancias entre

clientes e fornecedores. Kaplan e Norton (2004, p. 4) afirmam:
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As empresas da era da informagdo mantinham clientes e fornecedores a
uma distancia segura. A tecnologia da informagdo permite que as empresas
de hoje integrem o0s processos de suprimentos, producdo e entrega, de
modo que as operagdes sejam ‘puxadas’ pelos pedidos dos clientes, e nao
por planos de producdo que ‘empurram’ bens e servigos pela cadeia de
valores abaixo.

Isso significa que obtém melhorias em relagdo a custo, tempos de resposta e
qualidade através de um sistema integrado onde os pedidos dos clientes e o dos

fornecedores, ao pedirem matérias-primas forme uma cadeia de valores.

A terceira premissa € a segmentacdo de clientes. Nesta premissa é abordada a
mudanca das necessidades dos clientes por produtos/ servigcos, como hoje ela é

mais exigente. Para Kaplan e Norton (1997, p. 5) ensinam:

As empresas da era industrial prosperavam oferecendo produtos e servigos
a precos baixos, porém padronizados; lembre-se do famoso ditado de Henry
Ford, ‘Eles podem ter qualquer cor, desde que seja preto’. Depois de
satisfeitas as necessidades basicas de vestuario, moradia, alimentacdo e
transporte, os consumidores procuram solu¢des mais individualizadas para
as suas necessidades.

Com a era da informacéo, as empresas precisam oferecer seus recursos de acordo
com segmentos de seus clientes, produtos e servigos customizados, para que nao

sofram com custos altos e pouco volume.

A quarta premissa € a escala global. Essa premissa aborda que a distancia para
este novo cenario ndo mais significa barreiras para as empresas poderem se
relacionar. Kaplan e Norton (2004, p. 5) dizem que as fronteiras nacionais deixaram
de ser um obstaculo a concorréncia de empresas estrangeiras mais eficientes e
ageis.

As empresas, na era da informacdo, devem combinar a agressividade competitiva
com a eficiéncia as expectativas dos clientes. Ha clientes no mundo todo, ndo ha
mais fronteiras para impedir as empresas de hoje de atingir novos clientes, novos

mercados.

A quinta premissa € sobre a inovacédo. Ela é algo essencial para as empresas que

desejarem alcancar clientes novos, manter os antigos.
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Kaplan e Norton (2004, p. 5) dizem que os ciclos de vida dos produtos continuam
diminuindo. A vantagem competitiva numa geracdo da vida de um produto né&o

garante a lideranca na proxima plataforma tecnoldgica.

As empresas devem estar atentas, principalmente aquelas do setor de inovacgéo
tecnoldgica, prevendo as necessidades futuras dos clientes, produtos inovadores e

eficientes.

A sexta premissa € denominada trabalhadores do conhecimento (Knowlegde
Workers). Muitas coisas mudaram da era industrial para a era da informacéo, e uma
delas foi a questdo do funcionario com relacdo ao conhecimento. Na era da
Revolucdo Industrial bastava eles desempenharem as atividades fisicas que Ihes
cabia ndo exigindo-se muito raciocinio, muito pensar. Hoje o pensar faz a diferenca,
estamos na era em que o conhecimento € a base fundamental que se exija dos

trabalhadores. De acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 5):

As empresas da era industrial criavam fortes distin¢cdes entre dois grupos de
funcionarios. A elite intelectual — gerentes e engenheiros — utilizava suas
habilidades analiticas para projetar produtos e processos, selecionar e
gerenciar clientes e supervisionar operacdes do dia-a-dia. O segundo grupo
era composto pelas pessoas que, de fato, fabricavam os produtos e
prestavam os servicos. Essa forca de trabalho direta era o principal fator de
producdo nas empresas da era industrial, porém sé utilizava a capacidade
fisica, ndo o intelecto, desempenhando tarefas e processos sob a
supervisdo de engenheiros e gerente. [...] Mesmo o0s individuos ainda
envolvidos diretamente com a producdo e na prestacdo de servigcos sao
valorizados por suas sugestfes sobre como melhorar a qualidade, reduzir
custos e diminuir ciclos. Como declarou o gerente de uma fabrica da Ford,
‘As maquinas sao projetadas para operar automaticamente. A funcéo das
pessoas é pensar, solucionar problemas, garantir a qualidade, e nao olhar
as pegas passando. Aqui as pessoas sdo vistas como solucionadoras de
problemas, ndo como custos variaveis.

Dessa forma, os funcionarios devem ser valorizados pelas informacdes que tém,
pelo que sabem e assim fornecer esse conhecimento para a empresa. O
conhecimento passou a ser fator diferencial e critico de sucesso para as empresas/
individuos, na era da informacdo, os colaboradores sédo solucionadores de

problemas, suas opinides, sugestdes sao muito valorizadas.

Existem diversos programas de melhoria que ja apresentaram sucesso, como a
gestdo de qualidade total, reengenharia, gestdo de custos baseada em atividades,

entre outros, e estes geram melhorias no desempenho para acionistas, clientes
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fornecedores e funcionarios. Enfim permite que a empresa alcance resultados na era
da informacdo. Para Kaplan e Norton (1997, p. 7) estes programas geraram

resultados frustrantes. Expliguemos o porqué, segundo ela :

Sao quase sempre iniciativas isoladas, dissociadas da estratégia
organizacional, que n&o alcangam resultados financeiros e econémicos
especificos. Melhorias de desempenho exigem mudancas, e isso inclui
mudancas no sistema de medicao e gestao utilizados pelas empresas. Sera
impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnolégico e
centrado nas competéncias monitorando apenas as medidas financeiras do
desempenho passado.

Ou seja é preciso tomar iniciativas de melhorias, mas desde que estejam voltadas

para o que a empresa tem como Visao e estratégia.

A busca constante de informacfes que fornecam iniciativas ndo mais isoladas, que
possibilitem uma melhor gestao estratégica com suporte competitivo, fez surgir uma
nova ferramenta para as organizacfes, para estas reagirem as mudancas, aos
impactos por elas causados. Essa ferramenta se chama Balanced Scorecard. Mais
adiante falaremos sobre o Balanced Scorecard Pessoal e o Organizacional, como
sendo “os dois lados da moeda”, que proporcionaram um equilibrio sustentavel

pessoal e organizacional.

1.4 IMPORTANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA NO CENARIO DE
MUDANCAS

No atual cenario de negdcios existem grandes desafios a gestdo empresarial, dentro
de um ambiente cada vez mais imprevisivel, competitivo e dinamico. As empresas
buscam, de maneira intensiva, meios para se adequarem e reagirem as constantes
mudancas. Hoje a gestdo estratégica é um dos principais desafios dos
administradores nas organizacfes. Para tanto, necessitam reestruturar sua forma
de gestédo, de modo a obter um adequado planejamento de suas atividades. E mais
importante do que a estratégia em si, é a sua implementagcédo para garantir a mesma
gerenciando. Para os gestores gerenciar € uma atividade complexa e requer uma

mudanca cultural dos mesmos.
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A gestdo estratégica consiste em fazer com que a estratégia seja analisada,
acompanhada e, se necessério, redefinida, para que os objetivos da organizacao
sejam alcancados, garantindo uma visao do futuro, pois pressupde uma mudanca

cultural e de atitude organizacional.

O grande problema é que varias empresas tém dificuldades para se adaptarem a
um novo cenario, e isto implica submeter-se a mudancas bruscas no setor
empresarial. Diante disto, a eficiéncia do seu planejamento estratégico € afetada,
pois se adquirem novos conceitos e técnicas de gestao.

Os administradores cada vez mais precisam criar ambientes continuos de reflexao
estratégica, analisa-la, e com isso extrair 0os aspectos estratégicos que forem
necessarios, que terdo impacto direto sob os objetivos da organizacao. Por isso é
tdo importante a criacdo de um modelo de gestao estratégica.

7

O Balanced Scorecard é uma grande ferramenta utilizada como um modelo de
gestao estratégica. Kaplan e Norton (1997, p. 25) citam que :

[..] as medidas do Balanced Scorecard devem ser usadas de forma
diferente — para articular a estratégia da empresa, para comunicar essa
estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, com a finalidade de alcancar uma meta comum.
Utilizado dessa maneira, o scorecard ndo pretende manter as unidades
individuais e organizacionais em conformidade com um plano
preestabelecido, que é o objetivo dos sistemas de controle tradicionais. O
Balanced Scorecard deve ser utilizado como um sistema de comunicacéo,
informacéo e aprendizado, ndo como um sistema de controle.

Esse novo sistema, o Balanced Scorecard, ao contrario dos sistemas tradicionais,
proporciona a organizacdo uma melhor definicdo da visdo, dos obijetivos, articulando
diretamente com a estratégia. E uma comunicacdo harmoniosa. Kaplan e Norton
(1997, p. 43 44) reforcam:

As empresas que utilizam o Balanced Scorecard como pedra angular de um
novo sistema de gerenciamento estratégico tém duas tarefas: primeiro,
precisam elaborar o scorecard e depois, utilizar o scorecard.|...] E claro que
as duas tarefas ndo séo independentes. Ao comecarem a utilizar seus
scorecards para 0S principais processos gerenciais, 0S executivos
entenderdo melhor o scorecard em si - que medias nédo estéo funcionando,
gue medidas devem ser modificadas e que novas medidas de sucesso
estratégico surgiram e devem ser incorporadas ao scorecard.
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Segundo Norton e Kaplan, (1997, p. 21), medir € importante: "O que ndo é medido
ndo é gerenciado." O sistema de indicadores afeta muito o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa. As empresas que quiserem sobreviver e
prosperar na era da informacédo, deverao utilizar sistemas de gestdo e medicéo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades. Infelizmente, muitas
empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com clientes,
competéncias essenciais e capacidades organizacionais, enquanto motivam e

medem o desempenho apenas com medidas financeiras.

Kaplan e Norton (1997, p. 19) ensinam:

As empresas da era da informagdo serdo bem-sucedidas investindo e
gerenciando seus ativos intelectuais. A especializagcao funcional tem que ser
integrada a processos de negocios baseados no cliente. A producdo em
massa e 0s servicos e produtos padronizados devem ser substituidos pela
oferta de produtos e servigos inovadores, com flexibilidade, eficacia e alta
qualidade, que possam ser individualizados de acordo com segmentos de
clientes-alvo. A inovacdo e a melhoria de produtos, servicos e processos
nascerdo da reciclagem dos funcionéarios, pelo uso de tecnologia de
infformacdes e de procedimentos organizacionais estrategicamente
alinhados. A medida que as organizacfes investem na aquisicdo dessas
novas capacidades, seu sucesso (ou fracasso) ndo pode ser motivado ou
medido a curto prazo pelo modelo contabil tradicional da contabilidade
financeira. Esse modelo financeiro, desenvolvido para empresas comerciais
e corporacfes da era industrial, mede acontecimentos passados, mas nao
0s investimentos nas capacidades que produzirdo valor futuro. O Balanced
Scorecard € um novo instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho
passado, ele incorpora os vetores do desempenho futuro. Esses vetores,
que abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do
aprendizado e crescimento, hascem de um esfor¢o consciente e rigoroso de
traducéo da estratégia organizacional em objetivos e medidas tangiveis. O
Balanced Scorecard, no entanto, é mais do que um novo sistema de
indicadores. Empresas inovadoras o0 utilizam como a estrutura
organizacional basica de seus processos gerenciais.

E exatamente isso, investir no capital intelectual, em novas capacidades para que
as organizacfes tenham maiores chances de alcancar seus objetivos com o0 uso do

Balanced Scorecad, e obter uma estrutura relacionada a organizacéo e ao individuo.
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1.4.1. Conceitos de estratégia

Hoje muito se discute sobre quais caminhos seguir para se atingir 0 sucesso nos
negaocios. O passo inicial para o alcance do sucesso nos negdécios é definir qual a
estratégia seguir. Mas, afinal, o que significa estratégia?

Steiner (1969, p. 237) ensina que:

A palavra estratégia significa, literalmente, “a arte do general”, derivando-se
da palavra grega strategos, que significa, estritamente, general. Estratégia,
na Grécia Antiga, significava aquilo que o general fez... Antes Napole&o,
estratégia significava a arte e a ciéncia de conduzir for¢as militares para
derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota. Na época de
Napoledo, a palavra estratégia estendeu-se aos movimentos politicos e
econdmicos visando a melhores mudancas para a vitéria militar.

Von Bullow (1950, p. 21), explica que, em termos militares, de forma genérica,
estratégia € a ciéncia dos movimentos guerreiros fora do campo de visdo do general,

€ a tatica, a ciéncia dos movimentos guerreiros dentro do referido campo.

Oliveira (2010, p. 181 185) em um conceito um pouco mais recente, diz:

O conceito basico de estratégia esta correlacionado a ligacdo da empresa
com o0 seu ambiente. E, nesta situacdo, a empresa procura definir e
operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da interacdo
estabelecida. [...] estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou
acdo formulada e adequada para alcancar, preferencialmente de maneira
diferenciada e inovadora, as metas, o0s desafios e o0s objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente.

A estratégia € 0 que todas as empresas devem ter para atuarem. Com ela
estabelecida, definimos que caminhos seguir, como seguir, quando seguir, e aonde

desejamos chegar.

Norton e Kaplan (2004, p. 34) definem a estratégia como sendo um processo
gerencial isolado. E uma das etapas de um processo continuo l6gico que movimenta
toda a organizacdo, desde a declaracdo de missdao de alto nivel, até o trabalho

executado pelos empregados da linha de frente e de suporte.
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Norton e Kaplan (1997, p. 13) explicam ainda que as dificuldades que as empresas
tém na implementacdo das estratégias bem formuladas, porque ndo executam a

medicdo da mesma:

A maioria das organizacbes de hoje operam por meio de unidades de
negocio e de equipes descentralizadas mais proximas dos clientes do que o
pessoal das grandes organizagfes. Organizagdes como essas reconhecem
gue a vantagem competitiva deriva mais de recursos intangiveis, como
conhecimento, capacidades e relacionamentos criados pelos empregados,
do que de investimentos em ativos fisicos e do acesso ao capital.

Ou seja, ndao se deve mais criar estratégias baseando-se apenas nos ativos

intangiveis como conhecimento e capacitacao de pessoas.

Basicamente, a estratégia € uma forma de competir no mercado. A competicdo é
aberta a todos, vencera a empresa que se diferenciar das demais, que busca
maiores vantagens e alternativas, para no mercado se destacarem. Na busca para
transformar, obter retorno, clientes fidelizados, criar valor e sucesso do negadcio, as
empresas estado apostando em iniciativas de melhoria como o controle de qualidade

total, a reengenharia, o downsizing, o benchmarking e o just-in-time.

Cada um desses programas apresentaram casos comprovados de sucesso nas
diversas areas do mercado, mas também muitos deles produziram resultados nao

tdo satisfatorios, como explicam Kaplan e Norton (1997, p. 7):

[..] muitos desses programas de melhoria produziram resultados
frustrantes. S&o quase sempre iniciativas isoladas, dissociadas da
estratégia organizacional, que n&o alcancam resultados financeiros e
econdmicos especificos. Melhorias de desempenho exigem grandes
mudancas, e isso inclui mudancas nos sistemas de medi¢do e gestédo
utilizados pelas empresas. Sera impossivel navegar rumo a um futuro mais
competitivo, tecnolégico e centrado nas competéncias monitorando e
controlando apenas as medidas financeiras do desempenho passado.

Como ja citado anteriormente, nos dias atuais se basear em medidas apenas
financeiras, visando a apenas o lucro, ainda que importante, iSso hdo proporcionara,
na era da informacédo, condicbes para que as organizacdes garantirem um futuro

promissor, € preciso capacitar pessoas, investir nos ativos intangiveis.

Kaplan e Norton (1997, p. 2 3) comentam que:
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As empresas estdo a meio caminho de uma transformacao revolucionéria. A
competicdo da era industrial esta se transformando na competicdo da era da
informagédo. Durante a era industrial, de 1850 até cerca de 1975, 0 sucesso
das empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam dos
beneficios das economias de escala e do escopo. A tecnologia era
importante, porém as empresas bem-sucedidas eram sempre aquelas que
incorporavam as novas tecnologias aos ativos fisicos que permitiam a
producdo em massa eficiente de produtos padronizados.

O Balanced Scorecard surgiu na tentativa de desenvolver uma estratégia capaz de
gerar desempenho superior, que permitiu pela primeira vez, que as organizacoes
descrevessem e comunicassem a estratégia de maneira compreensivel e que

servisse de base para a agdo. Kaplan e Norton (1997 p 17) comentam:

O Balanced Scorecard €, para os executivos, uma ferramenta completa que
traduz a visdo a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas
de desempenho. Muitas empresas adotaram declaracdes de missdo para
transmitir valores e crencas fundamentais a todos os funcionarios. A
declaracdo de missdo aponta as crencas essenciais, e identifica os
mercados-alvo e produtos essenciais. O Balanced Scorecard traduz a
missdo e estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro
perspectivas diferentes: financeiras, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem,
para comunicar a misséo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar
os funcionéarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem
os resultados desejados pela empresa com os vetores desses resultados,
0S executivos esperam canalizar as energias, as habilidades e os
conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para alcancar
as metas de longo prazo

O Balanced Scorecard além de traduzir a visdo e a estratégia da empresa,
juntamente as medidas e as perspectivas que esta ferramenta oferece, desenvolve

uma interacao entre os colaboradores e a organizacao.

Tomemos, como exemplo de experiéncia, duas empresas que adotaram o Balanced

Scorecard.
Primeira empresa: Rockwater.

Kaplan e Norton (1997, p. 45) acrescentam:

A Rockwater € uma empresa de constru¢cdes submarinas com centenas de
milhdes de ddlares de faturamento, cujos clientes sdo grandes empresas de
petroleo, gés e construgfes off-shore. Sediada em Aberdeen, na Escécia, a
Rockwater é uma divisdo operacional da Brown & Root Energy Services,
gue por sua vez, faz parte da Halliburton Corporation, uma construtora de
US$ 4 bilhdes com operacdes em todo o mundo e sede em Dallas, no



34

Texas. A Rockwater foi criada em 1989 pela fusédo de duas construtoras até
entdo independentes, um inglesa e utra holandesa. Seu primeiro presidente,
Norman Chambers, passou a utilizar o Balanced Scorecard em 1992 com a
finalidade de unir a cultura e a filosofia operacional das duas empresas e
permitir que a nova empresa competisse com base na qualidade, na
segurancga e no relacionamento de valor agregado com os clientes, ndo nos
precos baixos. Em 1994, Norman Chambers foi promovido a presidéncia da
Brown & Root Energy Services, onde continuou a utlizar o Balanced
Scorecard como seu sistema de gerenciamento estratégico, agora
aplicando-o em nivel de grupo e a cada uma das empresas integrantes do
conglomerado.

Segunda empresa: National Insurance.

Kaplan. Norton (1997, p. 46) frisam:

A National Insurance € a divisdo de seguros patrimoniais e de acidentes de
uma das maiores seguradoras dos Estados Unidos. Em 1993, ao lancar seu
primeiro projeto de scorecard, a National tinha 6.500 funcionarios e uma
receita de US$ 4 bilhGes. Mas os resultados operacionais eram téao
desanimadores, com prejuizos avaliados em centenas de milhdes de
dolares, que a empresa controladora estava pensando em fechar a empresa
e encerrar todas as suas operacfes na area de patrimbénio e acidentes.
Porém, como Ultima tentativa de salvacdo, trouxe uma nova equipe
gerencial do mercado. Essa equipe decidiu trocar a estratégia generalista
da empresa, onde a idéia era oferecer todos 0s servicos de seguros a todos
0s segmentos de clientes e mercado, por uma estratégia de especializacao,
e iniciou o programa de scorecard com o objetivo de esclarecer a nova
estratégia e desenvolver e coordenar os programas de implementacdo. O
projeto se expandiu e resultou em um novo sistema de gerenciamento
estratégico e transformou a National numa seguradora rentavel.

Tanto para a Rockwater quanto para a Natural Insurance o Balanced Scorecard
proporcionou-lhe estruturas, deu direcionamento, esclareceu a visdo, as metas e

estratégias a seguirem, e por isso elas adquiriam resultados satisfatorios.

1.4.2 Balanced Scorecard como uma ferramenta Gtil na gestéo estratégica

O Balanced Scorecard, na gestdo estratégica, € uma ferramenta muito util, além de
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo. Permite a interpretacao
dos obijetivos estratégicos, servindo como modelo de gestdo, com base em quatro

perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e do crescimento e
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aprendizado, mediante a definicdo dos indicadores estratégicos, é uma forma de
esclarecer a todos da organizacao a estratégia a ser implementada.

O Balanced Scorecard tem inicio com um trabalho de equipe da alta administracao,
para traduzir a estratégia de sua unidade de negocios em objetivos estratégicos
especificos, em cada uma das perspectivas acima citadas. A missdo, a visdo e a
estratégia sao colocadas no centro do processo gerencial, permitem que as
empresas acompanhem o desempenho financeiro e nao financeiro e disseminem a

estratégia por toda a organiza¢do, monitorando os resultados.

O ambiente balanceado que o Balanced Scorecard proporciona, demonstra como 0s
administradores podem utilizar esse modelo para mobilizar toda empresa no rumo
dos seus objetivos estratégicos, sendo capaz de canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos de individuos, dos mais diversos setores
da organizacdo, em busca da realizacdo de metas estratégicas de longo prazo, ao
invés de gerenciarem apenas os resultados financeiros imediatos, com o objetivo de

produzir ganhos no curto prazo.

Com o desdobramento da estratégia em objetivos é necessario comunica-la para

entao gerar acao.

Kaplan e Norton (1997, p. 304) afirmam:

As empresas decidem adotar o Balanced Scorecard por diversos motivos,
dentre os quais esclarecer e chegar a um consenso em relacéo a estratégia,
focalizar as iniciativas de mudangas organizacionais, desenvolver
capacidades de lideranca nas unidades estratégicas de negdcios e obter
coordenacdo e sinergias entre as diversas unidades de negdcios.

Com o esclarecimento da estratégia, os objetivos definidos, assim como as
mudancas e as metas, envolvem o0s altos executivos e acabam revelando
oportunidades para melhor aproveitamento do modelo Balanced Scorecard, de

forma muito mais profunda e abrangente.

O Balanced Scorecard é essencial para o sistema gerencial da organizacao,
apoiando-se em processos como: esclarecimento e atualizacdo da estratégia,
comunicacdo da mesma para toda a organizacdo, alinhamento das metas de

departamentos e individuos a estratégia, obtencdo de feedback para fins de

conhecimento e aperfeicoamento.



36

CAPITULO Il

2. CONCEITO DO BALANCED SCORECARD -BSC

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu em de 1990, quando o Instituto Nola Norton,
unidade de desenvolvimento e pesquisa da KPMG, patrocinou um estudo
denominado “Measuring Performance in the Organization of the Future”, criado pelos

professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton.

Robert S. Kaplan é professor de desenvolvimento de lideran¢a na Harvard Business
School, aonde ingressou em 1984, apés 16 anos de atividade na Graduate School of
Industrial Administration da Carnegie-Mellon University, da qual foi diretor de 1977 a
1983. Ele é engenheiro elétrico pelo MIT e PhD em Operations Research pela
Cornell University.

O professor David P. Norton, por sua vez, tem um histérico de empreendedorismo.
Ele foi um dos fundadores da Nola Norton & Company, onde passou 17 anos como
presidente, antes de sua contratacdo pela Peat Marwick. Também foi o fundador e
presidente da Renaissance Worldwide, Inc., uma consultoria internacional
especializada em estratégia e gestdo empresarial. Junto com Robert Kaplan, criou o
“Balanced Scorecard Collaborative". (Disponivel em
http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/balanced-scorecard-bsc-uma-

ferramenta-de-gestao/12951/, acessado em 15 de maio de 2011).

O objetivo da pesquisa que os professores realizaram era avaliar até que ponto 0s
executivos das empresas se sentiam seguros com os métodos existentes de
avaliacdo do desempenho empresarial. O resultado deste estudo indicou uma
grande insatisfagcdo com a capacidade dos indicadores utilizados de promoverem o
monitoramento da estratégia delineada para o negdcio. Além de basearem a
avaliacdo quase totalmente em dados financeiros, essas ferramentas nao
mostravam as acgfes que estavam em andamento nas empresas, COmo: O
relacionamento com o cliente, desenvolvimento do produto, qualidade total,

competéncias individuais e organizacionais.

Dessa forma o Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia das empresas

num abrangente conjunto de medidas de desempenho que serve de base para um


http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/balanced-scorecard-bsc-uma-ferramenta-de-gestao/12951/
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sistema de medicdo e gestdo estratégica. E um novo instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia, que complementa as medidas financeiras do
desempenho passado, com vetores que impulsionam o desempenho futuro e
medem o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
financeira, dos clientes, dos processos internos da empresa e do aprendizado e
crescimento. E uma abordagem estratégica de longo prazo, sustentada num sistema
de gestdo, comunicacdo e medicdo da performance, cuja implementagcdo permite

criar uma viséo dos objetivos a atingir a todos os niveis da organizacao.

2.1 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

As relacdes entre as perspectivas nao € determinada de forma aleatoria, mas sim,

com base nas relacdes de causa e efeito. Kaplan e Norton (1997, p. 31) explicam:

A énfase na construcdo de relacbes de causa e efeito no Scorecard gera
um raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos nos diversos
setores da organizagdo compreendam como as pegas se encaixam, como 0
seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a definicdo
dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas
medem a mudanca, como também a alimentam. [...] Estratégia € um
conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos. O sistema de medicdo deve
tornar explicitas as relagBes (hipoteses) 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.

2.1.1 Perspectiva financeira

A vinculacdo dos objetivos financeiros com a estratégia adotada € o ponto de partida
para o desenvolvimento do BSC. Toda empresa, seja ela com ou sem fins lucrativos,
deve se preocupar com as analises financeiras, geracdo de gastos e receitas. E
cada empresa possui uma unidade de negocio onde seus objetivos financeiros se

diferem de acordo com as fases, os ciclos de vida da mesma.

Kaplan e Norton, cientes dessas diferencas entre as empresas dividem em trés

fases as unidades e suas abordagens: crescimento, sustentacao e colheita.
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As organizacdes que se encontram na fase de crescimento sao aquelas que estao
no estagio inicial de vida, quando necessitam de um investimento consideravel,

visando o total aproveitamento de seus recursos e de seu potencial.

Estes investimentos estdo voltados para o estoque, capacidade produtiva e
operacional, investimentos em sistemas de informacao, tecnologia, e capacitacao

dos colaboradores, desenvolvimento com o cliente.

Kaplan e Norton discriminam parametros de andlise para as empresas em fase de
crescimento, (1997, p. 51), tém percentuais de crescimento da receita e de aumento
de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e regioes.

JA& na fase de sustentacdo, as empresas estabelecem metas financeiras
relacionadas a lucratividade, atraindo investimentos, porém ndo conseguem

desenvolver taxas altas de retorno sobre o capital investido.

Kaplan e Norton (1997, p. 51) diferem as empresas que estdo na fase de

crescimento, das que estédo na fase de sustentacao, da seguinte forma:

Provavelmente a maioria das unidades de negdcios de uma empresa estara
na fase de sustentacdo, onde ainda conseguem atrair investimentos e
reinvestimentos, mas sdo compelidas a obter retornos sobre o capital
investido. Espera-se que essas empresas mantenham a participacdo de
mercado e, talvez, consigam aumenta-la um pouco a cada ano.

As unidades de negdcio que se encontram na fase da colheita, deixam praticamente
de necessitar de investimentos em desenvolvimento , pesquisa e de investimentos
direcionados a ampliacdo das capacidades. Nesse estagio as empresas baseiam-se
no fluxo de caixa e na taxa de retorno sobre o capital.

Kaplan e Norton (1997, p. 52) dizem:

Os objetivos financeiros globais para empresas que se encontram na fase
de colheita seriam o fluxo de caixa operacional (antes da depreciacdo) e a
diminui¢@o da necessidade de capital de giro.

Com todo o cuidado com as diretrizes estabelecidas na estratégia, o Balanced
Scorecard permite que 0s executivos avaliem a empresa de uma forma ampla,

permitindo-se identificar os indicadores de andlise. Metas relacionadas a
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lucratividade também podem estar vinculadas a outro fator, o “risco”. Avaliando de

forma estratégica este pode ser o fator de sucesso da longevidade da empresa.

As empresas que optarem pelo gerenciamento de risco deixam de ser dependentes
de uma unica fonte, a receita — cliente e investimentos externos —, o que faz com
gue novas estratégias de mix de produtos, novos canais de distribuicdo, busca por
novos clientes e mercados, reavaliacdo de custos e receitas, sejam desenvolvidos,
pois ocasionam, na empresa, um processo de mudanca de abordagem juntamente

com o0 mercado e aos processos de operacao internos.

Kaplan e Norton (1997, p. 64) explicam que o Balanced Scorecard permite tornar os
objetivos financeiros explicitos, e ajustar os objetivos financeiros as unidades de
negocios nas diferentes fases de seus ciclos de vida e crescimento. Ou seja, ndo se

baseiam apenas nos objetivos financeiros.

2.1.2 Perspectiva dos clientes

As empresas tém de se lembrar sempre que os clientes e suas necessidades se
diferem ao formular a estratégia para entdo desenvolvé-la. Segmentar o mercado, os
clientes e suas necessidades, no sentido de aceitacdo de preco, qualidade e
funcionalidade dos produtos e servicos e relacionamento, faz com que apdés
identificar o mercado e o grupo de clientes, as empresas optem por dois conjuntos
de medidas para avaliar e desenvolver as estratégias em relacdo a perspectiva do
cliente.

No primeiro conjunto, o do “Grupo de Medidas Essenciais dos Clientes”, onde se
avaliam e analisam os indicadores de participagdo no mercado, a retencdo de
clientes, captacdo e satisfacdo dos mesmos e a lucratividade que estes
proporcionaram.

No mercado, a participacdo e a sua medicdo sado fatores simples quando se tem
identificado os grupos de clientes ou segmento de mercado, segundo Kaplan e
Norton (1997, p. 73).

Ao definir qual o tipo de grupo de avaliacdo se encaixa no segmento da empresa, a
avaliacdo dos negocios pode e deve ser efetuada. Um exemplo ja citado € o da
empresa Rockwater — empresa de constru¢des submarinas, que detém clientes de

extracdo de petroleo —, o qual avalia cliente por cliente, devido ao nUmero pequeno
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deles e a disponibilidade de fazé-lo. Bancos devem avaliar sua participacéo pelo
movimento das contas e transacdes dos clientes-alvo.

Reter os clientes é fator-chave, pois € uma maneira de manter a participacdo de
mercado. Kaplan e Norton (1997, p. 74) abordam, ainda, que a captacao de clientes
pode ser medida pelo nimero de novos clientes ou pelo volume total de vendas para
novos clientes ou negocios.

As empresas de setores como o de cartdes de crédito e operadoras de celular estao
aptas a medir o nivel de capacitacdo de novos clientes, como o nivel de aceitacao
de produtos e das taxas. Esse feedback, entre o cliente e a organizacéo, é um fator
de exceléncia nesta perspectiva, pois como ja dito anteriormente, reter os clientes e
a sua satisfacao é fator-chave.

Esses fatores todos s&o de suma importancia para o desenvolvimento do Balanced
Scorecard, porém, visa o lucro e a lucratividade do cliente. Os clientes satisfeitos
nao garantem a lucratividade, mas sim, os clientes com um alto grau de negociacdes

realizadas.

2.1.3 Perspectiva dos processos internos

Com relacdo a essa perspectiva, Kaplan e Norton recomendam que nédo se
focalizem apenas 0s processos operacionais ja existentes, mas que seja definida
uma cadeia de valores dos processos, tendo como inicio nos de inovacao, passando
pelo de operacéo e finalizando no servi¢co pos-venda.

Kaplan e Norton (1997, p. 99) afirmam:

No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa andlise sequencial, de
cima para baixo, costuma revelar processos de negdcio inteiramente novos
nos quais a empresa devera buscar a exceléncia.

Kaplan e Norton (1997, p. 101) explicam que cada empresa usa um conjunto
especifico de processos, a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados
financeiros. Criam- se trés processos principais: inovacéo, operacdes e servico pos-

venda.
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O primeiro, 0 processo de inovacao, por muitas empresas € visto como uma medida
de apoio. O Balanced Scorecard, nos seus primordios, pela sua importancia e
inovacdo, é um elemento vital, pois a busca e o desenvolvimento de produtos,
mercados e clientes visam a suprir as necessidades criadas pelos proprios clientes

sejam eles novos ou antigos.

Kaplan e Norton dividem a inovacdo em dois componentes: identificar o mercado e
idealizar oferta de produtos/servicos. Sendo considerados inovacdes radicais para
gue possam mensurar e agregar valores, estes produtos terdo de conter um alto
grau de tecnologia agregada. Reforcam ainda que o0s produtos ou servigos que
representam inovacgdes radicais deverdo ter ciclos de vida longos,e percentuais

maiores de vendas no futuro em relagédo as vendas iniciais.

O processo de operacdes inicia-se no recebimento de um pedido do cliente vai até a
entrega do produto. Esse processo busca ndo apenas diminuir 0s custos, como
também busca a eficiéncia de méo-de-obra e a total utilizagédo de maquinarios, como

as negociacdes com fornecedores.

Kaplan. Norton (1997, p. 111) concluem:

Portanto, atributos criticos de desempenho de produtos e servicos (além do
tempo de resposta, da qualidade e do custo) certamente podem ser
incorporados ao componente de processos operacionais da perspectiva dos
processos internos do Balanced Scorecard.

E o ultimo o processo da cadeia de valores, o de servico pos-venda, € mensurado
em servicos voltados para os clientes, manutencéo, sistemas de SAC (Servicos de

Atendimento ao Consumidor), servicos de garantia com eficiéncia e confiabilidade.

Kaplan e Norton sugerem que seja avaliada a prestacdo de servico em relacdo ao
tempo decorrido, qualidade e custo, entre a confirma¢édo do pedido, concluséo e por

fim, a resolucdo do problema.

E importante que as empresas saibam como estdo se comportando em relacdo a
esse processo de pds-venda, se os clientes estdo satisfeitos ou se ha reclamacoes,

para melhorarem sempre.
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2.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A Ultima perspectiva do Balanced Scorecard, avalia o quanto a informagdo e o
conhecimento, a relacao entre funcionério e a empresa e vice e versa, evoluiu.

Ha trés visbes de analise: Capacidade do funcionério; capacidade dos sistemas de
informacao (SI) e motivagdo, Empowerment e Alinhamento.

A primeira delas, a capacidade do funcionario, est4 diretamente relacionada as
revolucbes e mudancas da organizacdo e da propria sociedade — gerenciamento de
informagdes. Emprego de conhecimento no desempenhar das atividades, tendo em
vista também a sua satisfacdo e retencdo, Kaplan e Norton ( 1997, p. 141)

acreditam:

A motivacao e as habilidades dos funcionarios podem ser necessarias para
0 alcance das metas de superacdo nas perspectivas dos clientes e dos
processos internos. Para que os funcionarios se desempenhem com
eficadcia no ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
informacdes — sobre os clientes, 0s processos internos e as consequéncias
financeiras de suas decisdes.

Na busca pela exceléncia dos produtos e dos servicos oferecidos pela organizacéo,
gera-se uma necessidade de funcionarios dispostos para entdo desempenhar as
atividades, além de fornecer informacdes precisas. A transmisséo das informacoes é
algo precioso, deve ser efetuado com qualidade, e esta, junto a qualidade do

feedback, sdo pontos-chave.

Ou seja, os servicos de exceléncia sao considerados por Kaplan e Norton (1997, p.

141), “... uma exigéncia para que os funcionarios melhorem os processos |[...]".

O Empowerment — uma das maneiras que pode ser adotada pelas organizacbes
para avaliar e coletar informacdes de quanto os funcionarios agregam na empresa
com sugestdes, € um dos fatores que geram a satisfacdo por parte dos funcionarios

€ dar-lhes liberdade para expor ideias, dar sugestdes, ouvi-los.

Kaplan e Norton (1997, p. 142) asseguravam:

Mesmo funcionarios habilitados, que dispdem de excelente acesso &s
informacdes, ndo contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem
motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se nao tiverem
liberdade para decidir ou agir. Por isso, o terceiro vetor dos objetivos de
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aprendizado e crescimento focaliza o clima organizacional para motivacéo e
a iniciativa dos funcionarios.

E dessa forma temos as medidas de alinhamento individual e organizacional onde é
descrito se as propostas sugeridas estardo de acordo com a estratégia da
empresa.O Balanced Scorecard é uma ferramenta de andlise que ndo se prende a
nenhum setor da organizagdo, como a analise contabil-financeira.Kaplan e Norton
(2997, p. 173) ensinam:

O Balanced Scorecard precisa ser mais do que uma combinacdo de 15 a 25
medidas financeiras e ndo-financeiras agrupadas em quatro perspectivas. O
scorecard tem que contar a historia da estratégia da unidade de negocios.
Essa histéria é contada pela integracdo das medidas de resultados com os
vetores de desempenho através de varias relacdes de causa e efeito. As
medidas de resultados sdo indicadores de concorréncia. Elas indicam os
objetivos maiores da estratégia e se as iniciativas de curto prazo geraram os
resultados desejaveis. As medidas dos vetores de desempenho sédo
indicadores de tendéncia, que alertam toda a empresa para 0 que deve ser
feito hoje a fim de criar valor no futuro.

E uma andlise de assuntos tangiveis e intangiveis, que acompanham as mudancas
na sociedade e no cliente fazendo com que a estratégia adotada pela organizacéo
siga também o mesmo patamar, transformando, as decisGes e metas almejadas em

processos dinamicos e praticos.
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CAPITULO Il

3. BALANCED SCORECARD PESSOAL X BALANCED SCORECARD
ORGANIZACIONAL

O objetivo deste capitulo é analisar a estreita relacdo entre os equilibrios
organizacional e o pessoal, como fator determinante para o0 sucesso organizacional,
com base na transparéncia fornecida pelos conceitos da ferramenta de gestao,
Balanced Scorecard.

Avaliando a abordagem pessoal, o Balanced Scorecard Pessoal — BSCP,
estabeleceremos a importancia do autoconhecimento, da autogestdo, do auto-
aprendizado, do equilibrio e da integridade pessoal como propulsores de maior

sinergia do individuo e seu ambiente profissional.

JA na abordagem organizacional desta ferramenta o Balanced Scorecard
Organizacional — BSCO, reforcaremos a importancia da correlacdo causa e efeito
entre as perspectivas, da forma que quando integradas promovem o equilibrio e

desenvolvimento da empresa.

3.1 CONCEITO DE BALANCED SCORECARD PESSOAL - BSCP

O Balanced Scorecard Pessoal € um trajeto até o seu “eu” interior, no qual sonhos,
esperancas, valores e aspiracdes residem a espera de serem encontrados. Torna-se
como ponto de partida que as pessoas adquiram conhecimento sobre si mesmas,
possibilitando que elas administrem a inteligéncia emocional, para que possam

expandir seus horizontes.

Proporciona ao individuo um estilo de vida mais satisfatério, a medida que o leva ao
desenvolvimento continuo e ao uso de suas proprias habilidades, ao auto-
aprendizado, a maior consciéncia de suas responsabilidades e a auto-disciplina, ao

desenvolvimento de sua criatividade e comportamento ético.
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Para Rampersad (2006, p. XIV), o Balanced Scorecard Pessoal oferece uma
abordagem sistematica e integrada para a transformacdo de pessoas na

organizacao, e para impactar a estratégia, cultura e eficacia organizacionais.

Com ja visto anteriormente quando esclarecidas as estratégias, os objetivos, as
mudancas e as metas pelos executivos e para todos da organizacdo, melhor sera
aproveitado o Balanced Scorecard, pois as oportunidades sao reveladas.

Rampersad (2006, p. XIX) complementa:

As organizacdes vencedoras sdo aquelas onde as pessoas que nela
trabalham sentem-se realizadas profissionalmente e felizes. O potencial
humano é ilimitado. Uma pessoa que encontra condi¢cdes para realizar todo
seu potencial alcanca niveis de produtividade muito acima da média.[...]
Organiza¢des que buscarem um alinhamento entre suas necessidades
estratégicas e as necessidades dos individuos alcancardo o0 sucesso
duradouro.

As empresas que buscam esse tipo de alinhamento poderdo contar com um nivel
elevado de comprometimento de seus colaboradores. Quando temos pessoas que
se sentem motivadas, felizes em sua equipe de trabalho, o resultado final é
diferenciado. Pessoas autoconfiantes, com bom nivel de autoconhecimento, que
estdo engajadas, buscam auto-desenvolvimento e conduzirdo a organizagcdo a um

patamar elevado séo as pessoas é que definem o futuro de uma organizacao.

Como ja citado anteriormente, o Balanced Scorecard Pessoal tem como principal
proposta aprofundar 0 autoconhecimento, proporcionando entdo auto-
desenvolvimento, auto-realizacédo, auto-gestdo, transparéncia e o maior de todos, o

equilibrio pessoal.

Rampersad (2006, p. 35) comenta que a maioria dos funcionarios deseja muito
alinhar sua ambicdo pessoal com a da organizacdo. Stephen Covey menciona a
necessidade de uma abordagem “de dentro para fora”, ou seja o nucleo de sua

identidade deve ser seu ponto de partida.

Isso é para que antes de atingir algo novo, algo no mundo é preciso ser bem-
sucedido em sua vida pessoal, ser leal a si mesmo antes mesmo de fazer

promessas as outras pessoas.
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3.1.1 Perspectivas do Balanced Scorecard Pessoal

Os elementos do Balanced Scorecard Pessoal sao divididos entre varias
perspectivas, 0s quias sao de suma importancia para o autodesenvolvimento e bem

estar pessoal

A primeira delas € a perspectiva interna: trata da propria saude fisica e do estado
mental. Como controlar esses fatores, para pode criar valor para si proprio e para 0s

outros? Como sentir bem no trabalho e também em seu tempo ocioso?

A segunda perspectiva é a externa, esta refere-se aos relacionamentos familiares,
com o marido, com a esposa, filhos, amigos, empregadores, empregados, enfim,

como eles o véem?

A terceira perspectiva € o do conhecimento e aprendizado, e trata das habilidades e
da capacidade de aprendizado, como se aprende, de que modo preservar 0 SUCesso

no futuro.

A guarta e ultima das perspectivas € a financeira, e trata da questao da estabilidade
financeira, até que ponto se é capaz de atender as proprias necessidades

financeiras.

Essas quatro perspectivas basicas formam uma parte integral de sua missao, visdo
e papéis-chave (ambicdo pessoal). Juntamente com os fatores criticos de sucesso
as perspectivas foram a ponte entre, de um lado a ambic&o pessoal (longo prazo), e
de outro, os objetivos, indicadores de desempenho, metas e iniciativas de melhoria
pessoais (curto prazo). Formam, assim, um vinculo entre a ambicdo e a acao

pessoal, pois afinal, ambi¢cdo sem acao € iluséo.

3.2 DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL ATRAVES DO BALANCED
SCORECARD PESSOAL

O Balanced Scorecard Pessoal propbe uma abordagem individual, como ja dito, de

“dentro para fora”, no sentido de explorar em si mesmo elementos para construir:

Missdo: Quem sou eu? Qual meu propdsito de vida?
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Viséo: Para onde vou? Onde quero chegar?

Papéis chave do individuo: Como pretendo ser e agir como filho, como pai/mae,

marido/ esposa, irméo, amigo, como cidadéo, como profissional?

Fatores criticos de sucesso: Quais fatores me tornam Unico? Qual meu diferencial?

Quais fatores sdo necessarios para concretizar meus objetivos?
Objetivos: Que resultados mensuraveis quero atingir a curto e a longo prazos?

Indicadores de desempenho: Como medir meu desempenho? Que padrédo desejo

atingir? Em quanto tempo?

Metas: Quais valores e qual o tempo que estabelecerei para conquistar meus

objetivos?

Iniciativas de melhorias: Que estratégia utilizarei para concretizar minha ambicao?

Que atitudes e comportamentos adotar para melhorar minha performance?

Todos esses pressupostos estédo divididos sob as quatro perspectivas: a interna, a

externa, do conhecimento e aprendizado e a financeira.

A ambicdo pessoal € composta pela missdo, visdo e 0s papeéis-chave. Aborda
guestdes de longo prazo. Ja os objetivos, indicadores de desempenho, as metas e

as iniciativas de melhoria, abordam as questdes de curto prazo.

Integrando todos esses elementos, o individuo passa a ser regido por um conjunto
de principios orientadores, dos quais definirdo: quem é, para onde vai, onde quer
estar, como chegar, entre os demais, e sempre baseado por seus valores

essenciais.

Ao implantar o Balanced Scorecard Pessoal, temos quatro etapas que se

retroalimentam, através de um ciclo continuo de aprendizagem.

Rampersad (2006, p. 89) enfatiza “[...] um aprendizado ciclico, processo gradativo
para melhora da felicidade, autoconsciéncia, auto-regulacdo, empatia, satisfacao,

diversao e criatividade, tanto no trabalho como no seu tempo livre.”

Ou seja, quando as pessoas entdo no controle de suas proprias atitudes, acdes e
sdo felizes para enfrentar os desafios, a tendéncia é que elas sejam cada mais

felizes.

Dessa forma as proximas quatro etapas sao:
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Planejar: Formular e atualizar seu Balanced Scorecard Pessoal, focando em seu
trabalho e em seu tempo livre. Rampersad (2006, p. 90) frisa: Aplique o exercicio da
respiracdo e siléncio para atingir isso. Este exercicio respiratério lhe da mais

energia, que vocé precisa para transformar sua ambicdo em acgéao.
Esse exercicio tende a Ihe dar mais energia para pode entrar em acgao.

Fazer: Executar os planos e iniciativas de melhoria no sentido de atingir objetivos e

metas. Tenha foco.

Agir: Monitorar os resultados se estes estdo realmente saindo como o esperado e

em caso contrario, reveja, redirecione as iniciativas de melhoria.

Desafiar: Aceitar desafios cada vez maiores, incrementar um grau de dificuldade dos

objetivos e metas, e a medida que se for evoluindo, supere limites.

Aprender € um elemento importante para o autoconhecimento, pois € preciso estar
sempre evoluindo. Rampersad (2006, p. 105): Aprendizado é uma transformacao

pessoal continua.

A pessoa que nao busca o conhecimento, desenvolvimento, mobilizacéo, cultivo,
avaliacdo, do que buscam quando desejam aprender ndo conseguira competir com
eficacia numa sociedade cada vez mais exigente, mercados mais competitivos, que
mudam a todo momento. E preciso buscar inovar e aprender se quiser alcancar bons

resultados.

A partir do momento em que as pessoas passam a refletir sobre si mesmas, suas
expectativas e necessidades ficam mais claras, passam a compreender o que as
motiva, sendo capazes de transformar isso em objetivos pessoais, e esses em acdes
gue contribuam para o seu desenvolvimento, crescimento e felicidade. As pessoas
gue se conhecem sdo bem mais felizes, inovam, criam, produzem muito mais,
buscam constantemente se auto-realizar, e mais facilmente conquistam a sua

felicidade.
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3.2.1 A importancia do Balanced Scorecard Pessoal para os gestores e seu

impacto na gestéo organizacional

E muito importante que os gestores, os agentes de mudanga organizacional
desenvolvam seus Balanced Scorecard Pessoal. A justificativa para essa afirmacao
sera dada através das seguintes perguntas: Por que tantos projetos de
desenvolvimento, ou de mudancga organizacional falham? Por que levam meses ou

anos sem ao menos alcangar os resultados almejados?

Esses resultados tdo esperados estao relacionados com a capacidade e habilidade
dos gestores ou até mesmo a falta delas para conduzir os processos. O motivo disso
€ porque lhes falta muitas vezes o autoconhecimento, auto-gestédo e equilibrio que

séo precisos para conduzi-los.

Os gestores tém conhecimento do mercado, da concorréncia, dos clientes e tudo
mais, porém isso néo basta se nao tiverem conhecimento de si proprio. Isso nos leva
a outra questdo: Como conhecer e gerenciar outras pessoas, sem se conhecer e ser

capaz se auto-gerenciar?

Dessa forma, a busca comeca com o dever de casa que nada mais € que conhecer
a si proprio, pois 0 autoconhecimento traz a caracteristica mais essencial para o
sucesso: a auto-confianca. As pessoas que buscam o equilibrio terdo sucesso tanto

na vida pessoal quanto na profissional.

Quando o gestor nao for transparente, ndo conhecer suas proprias motivacdes, ou
gue desconsidere a necessidade de alinhamento entre suas ambicdes pessoais e
organizacionais, podera incorrer em comportamentos corriqueiros nas organizacoes
como agir sem objetivos esclarecidos, ser arrogante, priorizar interesses pessoais,
ouvir pouco, preferir a comunicacéo indireta, ignorar funcionarios, nao incentiva-los,
acentuar diferencas de posicdo e conflitos, impaciente, indigno de confianca, entre
outros comportamentos nada saudaveis para a construcdo de um ambiente

agradavel.

A pratica de compartilhar no caso, a ambicao, envolve habilidades que precisam ser
desenvolvidas, primeiramente no ambito pessoal para depois entdo serem
exercitadas no ambito organizacional. Assim, notamos que sem O

autoconhecimento, auto-gestdo, auto-desenvolvimento, transparéncia e equilibrio, o
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gestor tera dificuldades em exercer sua grande missdo de agregar e envolver as
pessoas em torno dos objetivos da organizagéo.

3.3 CONCEITO DE BALANCED SCORECARD ORGANIZACIONAL — BSCO

Com vimos nos capitulos anteriores, em termos conceituais o Balanced Scorecard,
em si, € uma metodologia de gestdo que auxilia as organizacdes a esclarecer a
Visdo e a estratégia, permite a interpretacdo dos objetivos estratégicos com base em
perspectivas. Agora tratando de Balanced Scorecard Organizacional, Rampersad
(2006, p. 121) afirma que:

O BSCO é um instrumento de gestdo que atua de cima para baixo, utilizado
para tonar operacional a visdo e a estratégia de uma organizacdo em 0s
seus niveis. [...] E um método participativo que prové um arcabougo para o
desenvolvimento sistematico da estratégia de negdécios. Ele torna a ambicao
compartilhada mensuravel e traduz isso sistematicamente em agdes.

Ou seja, é colocar em préatica o que o método Balanced Scorecard Organizacional
proporciona para o desenvolvimento da estratégia organizacional, obtencdo de
melhores resultados. Uma boa gestdo, € o ponto de partida de um Balanced
Scorecard Organizacional de sucesso. Para a realizacdo deste € preciso que 0
gestor assuma esse método, pois assim ele definira com sua equipe a misséo, a
visdo, onde desejam chegar, quais sdo seus valores, qual a estratégia, que
demonstre envolvimento com a equipe diante do cenario de mudancas, demonstre

compreensao do novo estilo gerencial.

3.3.1 Perspectivas do Balanced Scorecard Organizacional

O Balanced Scorecard Organizacional traduz a visdo e a estratégia em objetivos e
medidas com base em um conjunto equilibrado de perspectivas, o que inclui
medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a

obtencao dos resultados futuros.
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Rampersad (2006, p. 121) ensina:

O Balanced Scorecard Organizacional € um instrumento de gestéo que atua
de cima para baixo, utilizado para tornar operacional a visdo estratégica de
uma organizacdo em todos os seus niveis. Ele inclui a missdo, a visdo, 0s
valores essenciais, os fatores criticos de sucesso, 0s objetivos, o0s
indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas de melhorais
organizacionais, (corporativas) que sdo divididas em quatro perspectivas
bésicas.

Perspectivas do BSCO:

Financeira: A saude financeira. Como 0s acionistas veem a organizacdo? O que ela

representa para os acionistas?

Externa: Satisfacdo do cliente. Como os clientes veem a organizacdo? O que ela

representa para os clientes?

Interna: O controle dos processos. Como podemos controlar 0s principais processos
de negocios para criar valor para clientes? Em que processos devemos superar-nos

para satisfazer continuamente clientes?

Aprendizado e Crescimento? As aptiddes e atitudes dos funcionarios e a capacidade
de aprendizado organizacional. Com a companhia pode permanecer bem sucedida
no futuro? Com devemos aprender e melhorar nosso desempenho e, assim,

concretizar continuamente nossa ambicao compartilhada?

Com base nessas quatro perspectivas que definimos um pouco mais sobre o que € o
Balanced Scorecard Organizacional, na criacdo deste € de suma importancia que se
defina claramente a visdo de futuro da empresa, criando um modelo de estratégia ao
gual devera ser repassado para todos da organizacdo e de que forma poderéo
contribuir para o sucesso organizacional, dando o foco nos esfor¢os para enfrentar

as mudancas.

Rampersad (2006, p. 126) menciona:

A missdo organizacional encerra a identidade de uma organizacéo e indica
sua raz&o para existir: Por que, em que extensdo e para que ela existe?
Qual é o objetivo dltimo e a fungdo priméria da organizacdo? A que
necessidade béasica atende e quais sdo seus stakeholders mais
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importantes? A misséo formulada com eficacia cria um sneso de unidade no
comprtamento dos funciondrios, reforca o sentido de opinido e melhora
tanto a comunicagdo como a atmosfera dentro da organizagéo.

A estratégia passa entao a ser tarefa de todos por meio da contribuicdo individual
para a sua implementacéo. E preciso que haja uma boa comunicacéo, reunides de
aprendizado estratégico, integracdo de todos o0s setores, conexdo entre

compartilhamento de conhecimentos e gerenciamento da estratégia.

Um bom Balanced Scorecard Organizacional é aquele que esclarece a estratégia

através de um conjunto integrado de medidas financeiras e néo financeiras

Notamos entdo que a proposta do Balanced Scorecard, na sua aplicacao pessoal ou
organizacional, € traduzir a misséo, visdo e valores em estratégias, desdobrando-se
em objetivos, que direcionardo comportamentos e desempenhos rumo aos
resultados desejados. Quando definida a missao, visédo e valores, seja do individuo
ou da organizacao, estabelece-se uma visao de futuro, onde a estratégia de acéo €

definida.

O Balanced Scorecard tem como foco oferecer transparéncia as relacdes de causa e
efeito entre os comportamentos e desempenho adotados versus o alcance dos
objetivos (sejam eles de curto ou de longo prazo), e assim possibilitar a

concretizacédo da missao, visao e valores.

Sao definidas metas que indicardo os resultados a serem buscados, quantificando

valores que expressem claramente o “alvo” a ser atingido, bem como os prazos.

E essencial o conceito de mensurar e acompanhar resultados. Segundo Norton e
Kaplan medir é importante: O que ndo é medido ndo € gerenciado, acreditam que os
indicadores servem para comunicar a estratégia com precisdo, de forma a
comprometer todos os colaboradores com os resultados a serem alcancados.
Portanto, isso pressupde que estabelecer indicadores de desempenho claros, ou
seja, definir as medidas capazes de avaliar a performance e os padrdes a serem

atingidos.

As duas abordagens, integram as questdes tangiveis e intangiveis com o foco em
multiplas perspectivas proporcionando uma visdo sistémica, transparente e

harmonica.
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Trabalhando com essas abordagens, garantir-se-80 o autoconhecimento, a auto-
gestdo, e o equilibrio de cada individuo, cabendo as organizacdes estimular a
aplicacdo do Balanced Scorecard Pessoal. E investir na abordagem organizacional,
a partir de individuos com todo os requisitos ja citados, certamente proporcionara a
organizacdo a definicdo da estratégia clara e sustentavel, sendo capaz de artrair,

motivar e desenvolver os funcionarios.

As organizagfes que buscarem o alinhamento entre suas necessidades estratégicas

e as necessidades dos individuos alcancaram sucesso.

As duas abordagens representam dois lados da mesma moeda, ou seja, sdo
propostas que viabilizam a transparéncia, o equilibrio e o desenvolvimento

sustentaveis de qualquer empresa.

O Balanced Scorecard contribui para a implantagcdo da estratégia nas empresas
levando ao alcance dos melhores resultados: Acionistas satisfeitos, clientes

encantados, pessoas motivadas e preparadas.
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CONCLUSAO

Este trabalho foi desenvolvido com a intencéo de descrever e demonstrar o contexto
em que as organizacdes e os individuos tém enfrentado diante de um cenario cheio
de mudancas e dessa forma proporcionar a estes um novo modelo que os auxiliara

nesse processo de desenvolvimento, crescimento e adaptacdo as mudancas.

Individuos e organizacdes vencedores serdo aqueles que construirem estratégias
capazes de promover seu desenvolvimento e manutencao ao longo do tempo. Serao

agueles que conseguirao atingir o equilibrio sustentavel.

Este equilibrio sustentavel € o fator critico para o sucesso, tanto pessoal quanto
organizacional, considerando-o como condicdo essencial a aprendizagem e

evolucéo.

A organizagdo que pretende construir esse equilibrio sustentavel devera comecar
estimulando seus funcionarios a desenvolverem seus conceitos individuais de
missado, visédo, valores, objetivos, metas e indicadores que, se alinhados aos da
organizacado, contribuirdo para o0 alcance dos propositos e estratégias

organizacionais.

Os individuos sao os principais concretizadores da estratégia de uma empresa, se
envolvidos e comprometidos com a mesma. Os profissionais motivados agregam
valor aos processos criticos e estratégicos que acabam refletindo em melhores
resultados. Dessa forma, a estratégia deve ser a tarefa de todos por meio da

contribuicao individual.

O sucesso da organizacdo depende de seus gestores, de seus profissionais, que
sd0 responsaveis por buscar o envolvimento, comprometimento e incentivo para
com sua equipe, para a realizacdo da estratégia, bem como para com 0s processos

de mudancas.

Mudar e propor mudancas ndo é nada simples, e para tanto é essencial a busca do
equilibrio. Os profissionais que buscam isso serdo capazes de enfrentar os desafios

necessarios a inovacgao e evolucéo da organizacao.
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As organizagdes que pretendem se manter nesse mercado concorrido, cheio de
mudancas, cheios de desafios, deverdo estar abertas para o aprendizado, para a

reciclagem permanente.

Cabe as organizacdes investir em ferramentas de gestdo que Ihes permitam obter
crescente e permanente transparéncia na gestdo. Para tanto, € proposta a utilizacédo
do Balanced Scorecard, como instrumento de definicdo da misséo, visédo, valores,
fatores criticos de sucesso, objetivos, indicadores de desempenho, metas e
iniciativas de melhoria capazes de contribuir para 0 sucesso pessoal e

organizacional.

O Balanced Scorecard é um instrumento de gestdo que objetiva oferecer
explicacdes consistentes sobre a eficacia da estratégia empresarial aos gestores nos
diversos niveis decisérios da empresa, analisando o desempenho, observando e
subsidiando as tomadas de decisdo diante das eventuais mudancas. Reforca a
articulacdo entre as estratégias de longo prazo e as ac¢des de curto prazo, destaca
0s aspectos financeiros e ndo financeiros e contribui para a atuacdo gerencial
proativa. Esclarece as relagdes de causa e efeito entre os indicadores e introduz

alteracoes para estes representarem cada vez mais o desempenho da empresa.

As organizacbes vencedoras serdo aquelas onde as pessoas acreditam no que
fazem, em seus gestores, sentem-se felizes e realizadas, gerando resultados que
atendam as expectativas buscadas. Individuos e organizacéo, juntos, determinardo

0 sucesso de qualquer empreendimento.
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