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RESUMO

O presente artigo destaca a importancia da assertividade na prioriza¢ao de projetos
e atividades, baseada na ferramenta de balanced scorecard. Durante o estudo, tal
modelo mostrou-se uma poderosa ferramenta competitiva para a organiza¢ao, uma
vez que permite aos executivos a priorizacdo de projetos e atividades baseada em
critérios por eles definidos, levando em consideracao a importancia relativa entre os
multiplos projetos a serem considerados e garantindo o pleno cumprimento do
Planejamento Estratégico (PE). Existem diversas abordagens na literatura
enfatizando a importancia de promover o alinhamento estratégico e o seu
desempenho operacional por meio do sistema de métricas. Um dos modelos mais
difundidos é o balanced scorecard. Este artigo tem ainda como objetivo discutir os
fatores criticos de sucesso na implementacao do balanced scorecard, bem como o
processo de mudanca e as técnicas envolvidas nos bastidores dessa
implementacdo. A abordagem metodoldgica utilizada foi a estrutura tedrica,
extraida de literatura especializada. Concluiu-se que existem diversas abordagens
na literatura enfatizando a importancia de promover o alinhamento estratégico e o
seu desempenho operacional por meio de sistema de métricas. Um dos modelos
mais difundidos € o balanced scorecard.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Mapa estratégico. Priorizacao de projetos.
Planejamento Estratégico.

ABSTRACT
This article points out the importance of assertiveness in prioritizing projects and
activities. Based on the tool of balanced scorecard. During the study, such a model

proved a powerful competitive tool for organization, once it enables executives to
prioritize projects and activities based on criteria defined by them, taking into account
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the relative importance between the multiple project to be considered, ensuring the
full fulfillment of strategic planning. There are several approaches in literature
highlighting the importance of promoting the strategic alignment and its operational
performance by means of metric systems. One of the most widespread model is the
balanced scorecard. This article also aims to discuss critical success factors in
implementing the balanced scorecard as well as the changing process and the
techniques involved in the implementation backstage.

Key-words: Balanced scorecard. Strategic map. Project Prioritization. Strategic
Planning.

INTRODUCAO

Possuir estratégias claras, compreensiveis e bem definidas diante de um
mercado cada vez mais competitivo é, indiscutivelmente, a chave para o sucesso de
qualquer empresa. No entanto, o ponto de partida para evitar que, durante a
execucao dessas estratégias, os resultados sejam verdadeiras catdstrofes estd
diretamente relacionado com a maneira pela qual tais estratégias foram priorizadas,
planejadas e comunicadas.

Além de bem priorizado, planejado e comunicado, o conjunto de estratégias
deve ser, principalmente, compreendido para, entao, ser desdobrado e vivenciado
pelas equipes de lideres e gestores que serdao responsaveis pela materializacdao
destas em forma de resultados.

Na sequéncia, é importante a sistematizacdo dos projetos estratégicos,
nome dado as iniciativas, ou conjunto de acdes, ou programas, que produzirdo os
resultados almejados. Para a contextualizacdo de projeto estratégico, podemos
citar a criagdo de um sistema CRM (Customer Relationship Management, em
portugués, Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente) para melhorar a
oferta de produtos aos clientes ou, ainda, implementar um E-Commerce (Electronic
Commerce, em portugués, Comércio Eletrénico) para aprimorar a capilaridade de
mercado.

Esses projetos estratégicos devem dispor de recursos (pessoas qualificadas e
lastro financeiro) suficientes para que possam ser executados com eficiéncia. O

conjunto de investimentos totais deve estar refletido numa andlise de impacto no
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negocio e, também, de retorno sobre investimento. Essa andlise pode ser mais ou
menos tangivel, conforme a natureza do projeto.

As empresas, certamente, ndao tém recursos suficientes para investir em
todos os projetos estratégicos, portanto, é fundamental saber prioriza-los e
secciona-los conforme os recursos disponiveis. Existem vdrias metodologias ja
pesquisadas que podem ser aplicadas para auxiliar nessa tarefa.

O BSC (Balanced Scorecard, em portugués, Indicadores Balanceados de
Desempenho) tém se destacado e se mostrado altamente eficaz como um sistema
que possibilita a tradu¢ao da visao em um conjunto claro de objetivos das diversas
unidades ou dreas de uma mesma empresa. Dessa forma, transforma a visdao em
estratégias que se desdobram em acbes adequadas para a sua realizagao, em
termos de resultados. Pesquisar suas formas de implementacdo e a sua importancia
dentro do Gerenciamento de Projetos torna-se fundamental para a
complementacao e a aplicacdo da metodologia de planejamento, bem como a
priorizacdo de projetos que de fato agreguem valor de alguma forma as
organizagoes.

Mais do que simples mensuracao de desempenho, o BSC constitui-se uma
valiosa ferramenta estratégica de gestdo, permitindo que a organizacao avalie,
obtenha feedback do cumprimento das a¢des e sincronize o seu negdcio, bem como
o servico e todos os colaboradores, em prol dos objetivos organizacionais. Dessa
forma, contribui para que haja inter-relacionamento departamental, integracao,
interacdo, criatividade e sinergia, além de propiciar a realizacdo de medidas
financeiras e ndo financeiras de comunica¢ao, permitindo haver o feedback com
relacdo ao Planejamento Estratégico (PE) adotado e as acdes operacionais,
independentemente do seu nivel de desdobramento.

O objetivo maior do BSC é proporcionar alinhamento de todos e de tudo
dentro da organizacdo a estratégia organizacional, em busca do cumprimento das
acOes tracadas, procurando, assim, alcancar as metas e os objetivos, além de
garantir o foco, o que muito contribui para uma tomada de decisdo acertada logo
na concep¢ao dos projetos estratégicos da empresa, que serdao o eixo motriz para

alcancar os resultados esperados.
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A abordagem metodoldgica utilizada foi a pesquisa tedrica. Esta foi
organizada sobre uma estrutura tedrica (framework) extraida de literatura
especializada, como livros, artigos, monografias e sites da internet.

Sugere-se, apos a andlise das obras pesquisadas, o modelo a seguir.

A Figura 1 ilustra o modelo do BSC. Cada perspectiva deve ter seu préprio
conjunto de indicadores, formulados para viabilizar o cumprimento da estratégia e

da visdo da organizagao.

Figura 1 — Traduzindo visdo e estratégia: quatro perspectivas
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Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton, 1996.

Perspectiva financeira

Monitora se a estratégia da empresa esta contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros. As metas financeiras se relacionam com a rentabilidade, o

crescimento e o valor para os acionistas.
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Os objetivos e as medidas financeiros desempenham um papel duplo:
definem o desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta
principal para a definicdo dos objetivos e medidas das outras perspectivas do
scorecard. Segundo Kaplan e Norton (1996), nessa perspectiva, as empresas
trabalham com duas estratégias basicas: crescimento da receita e produtividade. A
primeira ird refletir nas outras perspectivas, no sentido de gerar novas fontes de
receita provenientes de novos mercados, novos produtos ou novos clientes, ou na
ampliacao do relacionamento com os clientes existentes. J4 a estratégia de
produtividade ira refletir na busca da execucao eficiente das atividades operacionais

como apoio aos clientes atuais, podendo incluir, também, a reducao de custos.

Perspectiva do cliente

PressupOe definicbes quanto ao mercado e aos segmentos nos quais a
organiza¢ao deseja competir. A organizagao deverd traduzir em medidas especificas
os fatores importantes para os clientes. A proposta é monitorar como a empresa
entrega real valor ao cliente certo. Normalmente sdo definidos indicadores da
satisfacdo e de resultados relacionados aos clientes, quais sejam: satisfacao,

retencao, captacao e lucratividade.

Perspectiva dos processos internos

Os indicadores de perspectiva dos clientes e dos acionistas devem ser
apoiados por processos internos. Nessa perspectiva, as organizacdes identificam os
processos criticos para a realiza¢ao dos objetivos das duas perspectivas anteriores.
Os processos devem criar as condi¢des para que a organiza¢do ofereca propostas
de valor ao cliente, capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuacao

e, a0 mesmo tempo, criar valor no que diz respeito aos acionistas.
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Perspectiva do aprendizado e do crescimento

As empresas que tém condicOes de ser cada vez melhores sdo aquelas com
capacidade de aprender. A capacitagdo da organizacao se dard por meio dos
investimentos em novos equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, em sistemas e procedimentos e nos recursos humanos da empresa.

Visto de maneira integrada, o BSC traduz o conhecimento, as habilidades e
os sistemas que os empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento) para
inovar e construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos
internos), as quais entregardo valor especifico ao mercado (clientes), que, por sua
vez, eventualmente, proporcionard o aumento do valor ao acionista (financeiro).

Kaplan e Norton (1996) definem quatro processos gerenciais para

implementacao do BSC, conforme ilustra a Figura 2.

Figura 2 — Traduzindo visdo e estratégia: quatro perspectivas
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Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton, 1996.

O processo de traducao da visao ajuda a construir um consenso em torno da
visdo e da estratégia da organizacdo. Os autores advertem que devem ser evitadas
declaracbes vagas, como “o melhor da classe”, pois o processo deve conduzir a

definicdo das medidas de desempenho. O resultado desse processo € a traducdo da
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estratégia em termos operacionais, ou seja, o desenho dos mapas estratégicos -
BSCs.

O processo de comunicagdo e ligacdo consiste em comunicar a estratégia no
sentido vertical e horizontal da estrutura, ligando os objetivos departamentais aos
individuais. Deve-se evitar que os objetivos individuais priorizem as metas de curto
prazo, alinhando-os a estratégia da organizacao.

Esse processo também consiste em identificar os processos-chave e
desenvolver medidas de desempenho para os demais processos.

O processo de planejamento do negécio consiste em alocar os recursos e
definir as prioridades de acordo com as metas estratégicas.

O processo de feedback e aprendizado visa dar a organizacdo a capacidade
de aprendizado estratégico, ou seja, fazer da gestdo estratégica um processo
continuo. Com o BSC, uma organizacao pode monitorar seus resultados de curto
prazo nas quatro perspectivas, permitindo a modificacao das estratégias em curso e
refletindo o aprendizado organizacional.

Esses quatro processos refletem uma sequéncia iterativa de acbes. Para
chegar a um sistema gerencialmente estabilizado, segundo o exemplo apresentado
por Kaplan e Norton (1996), talvez seja preciso cerca de trinta meses, sendo que a

organizacao pode percorrer esses quatro processos duas ou trés vezes.

OBJETIVOS: CONCEITO DO BALANCED SCORECARD (BSC)

O BSC (Balanced Scorecard), desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992,
resultou das necessidades de captar toda a complexidade da performance na
organizacao e tem sido ampla e crescentemente utilizado em empresas e
organizagoes.

Entre suas contribuicdes estdo a composicao e a visualizacdo de medidas de
performance que reflitam a estratégia de negdcios da empresa. O BSC deve levar a
criagdo de uma rede de indicadores de desempenho que deve atingir todos os niveis

organizacionais, tornando-se, assim, uma ferramenta para comunicar a estratégia
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da corporacdo e promover o comprometimento geral com esta (KAPLAN; NORTON,
1996).

Esse método resume em um uUnico documento, indicadores de performance,
as quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. (KAPLAN; NORTON, 1992; 1996).

Toda métrica, independentemente da forma utilizada, ird afetar a¢des e
decisbes. Mas, evidentemente, escolher a métrica certa é critico para o sucesso.
Nesse sentido, cada perspectiva necessita de seu prdprio e distinto conjunto de
medidas de performance, as quais precisam ser especificas, de acordo com as
caracteristicas e necessidades de cada empresa. Tais medidas precisam refletir e
materializar a missdo e a estratégia da empresa (KAPLAN; NORTON, 1993).

Segundo Kaplan e Norton (1993), o BSC é uma técnica que visa a integracdo e
ao balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho existentes em
uma empresa, desde os financeiros/administrativos até os relativos aos processos
internos, estabelecendo objetivos da qualidade (indicadores) para funcées e niveis
relevantes dentro da organizacdao, ou seja, possibilita o desdobramento dos
indicadores corporativos em setores, com metas claramente definidas.

Assim, esse modelo traduz a missao e a estratégia de uma empresa em
objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre os
diversos indicadores externos (voltados para acionistas e clientes) e as medidas
internas dos processos criticos de negdcios (como a inovacdo, o aprendizado e o
crescimento).

O BSC sinaliza em quais segmentos de mercado se deve competir e que
clientes conquistar, bem como oferece uma visdao do futuro e um caminho para
chegar até ele.

Nao é correto afirmd-lo como uma ferramenta destinada somente a
contadores, pois muitos tém a ideia de que estd ligada a contabilidade da
organiza¢do. O BSC deve ser utilizado pelos executivos, que precisam tomar uma
série de decisdes a respeito de suas operacdes, de seus processos de producao e de
seus objetivos, produtos e clientes, visando atingir o Planejamento Estratégico (PE)

da organizacgao.
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Trata-se de um método que auxilia os gestores a desenvolver bem uma
estratégia do principio ao fim e, em seguida, faz com que cada um na organiza¢ao
esteja envolvido a implementa-la (KAPLAN; NORTON, 2001).

Os indicadores devem traduzir a estratégia da empresa e devem ser
utilizados para auxiliar qualquer um na organizacao a tentar atingir as prioridades
estratégicas. Somente assim as empresas serao capazes de ndo apenas criar
estratégia, mas também de implementd-las (KAPLAN; NORTON, 2001).

Através da observacao dos resultados obtidos em outras empresas, Kaplan e
Norton (1997, p. 9) concluiram que o BSC deixou de ser um sistema de medicdo para
se tornar rapidamente um sistema de gestao, por meio do qual os executivos ndo
somente comunicam a estratégia, mas também efetuam a sua geréncia.

O BSC emergiu porque é um sistema capaz de compreender a estratégia
empresarial e comunicé-la a toda a organizacdo (KAPLAN; NORTON apud KAPLAN;
NORTON, 2001).

Por contemplar medidas nao financeiras, pode auxiliar as empresas no que
se refere as mudancas do meio ambiente, onde os ativos intangiveis da organizacao
ganharam maior importancia como fonte de vantagem competitiva no final do

século XX (KAPLAN; NORTON, 2001; KAPLAN; NORTON, 1996).

MAPAS ESTRATEGICOS: O DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA POR MEIO DE
RELACOES CAUSA-EFEITO

O mapa estratégico foi elaborado com o objetivo de descrever a estratégia.
O recurso visual do mapa estratégico, ao permitir uma melhor compreensao da
estratégia, incentiva a criacao da consciéncia estratégica na organizagdo.

Kaplan e Norton (2004) transformaram o mapa estratégico em uma
ferramenta gerencial tao importante quanto o préprio BSC. Ele permite descrever e
mensurar os ativos tangiveis e intangiveis, bem como refletir continuamente sobre
a estratégia organizacional e compreendé-la.

Segundo Kaplan e Norton (1996, p. 81), 0 mapa estratégico do BSC explicita a

hipdtese da estratégia. Cada indicador do BSC se converte em parte integrante de
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uma cadeia ldgica de causa e efeito, que conecta os resultados almejados da
estratégia com os vetores que induzirao a essas consequéncias.

Kaplan e Norton (1996) apresentam um padrdao genérico para o
desenvolvimento do mapa estratégico, o qual especifica as relacOes de causa e
efeito entre os temas estratégicos, os objetivos e as medidas traduzidas nas quatro
perspectivas do scorecard.

Kaplan e Norton, (1996, 2004), sugerem a ado¢do do modelo padrdo no que
diz respeito ao desenvolvimento de mapas estratégicos genéricos para diferentes
setores e diferentes tipos de estratégia. Esses autores argumentam que o padrdo
ainda € util para analisar ou fazer a engenharia reversa do scorecard existente.
Assim, seria possivel comecar com o scorecard, reverter a légica e deduzir a
estratégia.

Os autores (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 375) ainda apontam trés
ingredientes que devem ser agregados ao mapa estratégico para criar a dinamica da
estratégia:

1. Quantificar: estabelecer metas e validar as rela¢des de causa e efeito no

mapa estratégico.

2. Definir o horizonte de tempo: determinar como os temas estratégicos
criardo valor a curto, médio e longo prazos, de modo a promover
processos equilibrados e sustentaveis de criacao de valor.

3. Selecionar iniciativas: escolher os investimentos estratégicos e os
programas de acdo que capacitardao a organizagao a alcancar o

desempenho almejado nos prazos programados.

Por outro lado, ao se examinar as relacbes de causa e efeito no mapa
estratégico do BSC, percebe-se que o desdobramento da estratégia comunica os
objetivos estratégicos de uma forma linear e estdtica, ou seja, o desdobramento
causal das quatro perspectivas, por se desenvolver em um s6 sentido, desconsidera
os efeitos circulares dos feedbacks e delays (tempo de espera) da estratégia e tem
consequéncias fundamentais ndo sé para o aprendizado estratégico, mas,

sobretudo, para a consecu¢do de uma estratégia sustentdvel em longo prazo.
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Dessa forma, usando a modelagem unidirecional do BSC, as hipdteses do
desdobramento da estratégia, ao considerarem somente os efeitos positivos das
relacbes de causa e efeito, podem funcionar bem em curto prazo, porque
desconsideram as restricdes do sistema que podem gerar prejuizos depois de algum
tempo.

Propbe-se desenvolver e comunicar um mapa estratégico com uma
representacdo dinamica (objetivos e indicadores com conexdes causa-efeito
circulares, ou seja, ndo lineares) e multidimensional (objetivos e indicadores nas
varias dimensdes do negdcio), que incorpore a dimensdo do tempo pelos delays.

Constata-se que os préprios autores do método admitem essa deficiéncia no
mapa estratégico. Ao sugerirem o emprego de métodos analiticos no processo de
experimentacao e adaptacdo da estratégia, eles relatam a experiéncia de uma
empresa cuja preocupacao em tornar o mapa estratégico mais dinamico a fez
desenvolver um modelo dinamico de simulagado.

Kaplan e Norton (1996, p. 323-324), relatam o caso do Grupo Bal, que
construiu um “modelo do negdcio” que usava uma linguagem de software de
dindmica de sistemas. O modelo de simula¢do era mais detalhado do que o BSC,
exigindo de 100 a 200 varidveis, muitas delas operacionais, ndo apenas de alto nivel.
O modelo também quantificava as magnitudes e as defasagens entre as mudancas
em determinada varidvel indutora e os efeitos dai decorrentes em varidveis de
resultado, além de incorporar loops de feedback entre os indicadores e
perspectivas.

O mapa estratégico, ao constituir-se uma representacdo grafica do BSC,

reflete a abordagem conceitual do método.

IMPLEMENTAGAO BSC
A seguir constam alguns pontos criticos, baseados em licdes aprendidas, a

serem observados para que o sucesso seja alcancado ao se implementar essa

ferramenta:
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a) Apoio da alta direcdo: se ha a predisposicao de implantar o modelo e este
vem com o aval de um sponsor, ha uma grande chance de dar certo. Caso
nao haja apoio, ou o apoio seja parcial, 0o modelo terd provavel vida curta.

b) Fuga da realidade: risco inerente da fuga de realidade, na qual a visdo e a
missdao nao estdo ligadas com os objetivos, metas e indicadores. Risco de
adogao de visao estratégica irreal, pois, para o BSC, o conjunto de
indicadores financeiros e ndo financeiros sao articulados com a visao e a
estratégia.

¢) Medicao: risco relativo a medicdo. Todos os indicadores definidos devem
ser facilmente medidos e agilmente divulgados. Ndo hd como gerenciar
aquilo que nao se pode medir.

d) Responsabilidade: risco referente a responsabilidade. Todas as a¢6es tém
o seu responsavel, que deverad agir reposicionando-as para a estratégia.

e) Cultural: risco da cultura empresarial. E um risco comum indicar a cultura
do BSC sem rever o formato cultural de sua empresa. O BSC é para toda
empresa, ndo para a minoria ou alguma divisao somente.

f) Comunicagdo: risco da comunica¢do mal feita. O BSC deve ter ampla e
irrestrita divulgagao, mesmo quando os nimeros ndo sejam favoraveis.

g) Feedback: risco do feedback. Ndo ha retorno sobre as acdes ou sobre o
efeito dos indicadores, levando as pessoas a ndao mais de envolverem no
processo continuo que requer o BSC. O feedback proporciona a
aprendizagem.

h) Conjuntural: falta de consenso, organizacdo, pontualidade, materialidade,
identidade, realidade etc.

i) Tecnologia: risco de se acreditar que um sistema baseado em informatica
resolve tudo, esquecendo-se que, as vezes, um simples procedimento é a
solucdo.

j) Fator humano: risco humano. Uma Unica palavra resume o sucesso para a

implantacdo do BSC sob esse aspecto: atitude humana.

A observacdo das etapas a seguir ndo sao menos importantes para a

determinacdo do sucesso na implementacao do BSC:
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e Etapa 1 - Arquitetura do programa de medi¢dao: promogdao da
compreensao e andlise critica dos direcionadores do negdcio e da
visdo. Trata-se também de resgatar as diretrizes estratégicas,
permitindo analisar a coeréncia entre direcionadores do negdcio e a
visdo.

e Etapa 2 - Inter-relacionamento de objetivos estratégicos: alocacao
dos objetivos estratégicos nas quatro dimensdes do BSC, buscando
correlaciond-las. As lacunas que surjam nesse inter-relacionamento
devem ser eliminadas ou preenchidas, por meio de discussdes e
analises do Planejamento Estratégico da empresa.

e Etapa 3 - Escolha e elaboracdao dos indicadores: identificar os
indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia.

e Etapa 4 - Elaboracao do plano de implementacdo do BSC: definicao
de metas, planos de acdao e seus responsaveis, direcionando a

implementacao da estratégia.

DIFICULDADES NA IMPLEMENTAGAO - ASPECTOS CRITICOS

De acordo com Kaplan e Norton (1996), diversas empresas encontraram
dificuldades na implementacdao do BSC, com o uso significativo de recursos
humanos e financeiros, sem os resultados desejados. Sobre isso, Kaplan (1999a)
afirma que “desenvolver e implementar um sistema de gerenciamento BSC numa
empresa ndo é uma iniciativa das mais simples”.

Um dos problemas mais comuns diz respeito ao envolvimento do gerente
nivel sénior, a partir do momento em que os executivos passam a delegar toda a
estratégia do processo de implementacdo ao nivel hierdrquico intermediario.
Kaplan (1999a) argumenta que esses gerentes intermedidrios podem ndo estar
preparados para entender a estratégia nem o projeto do BSC como um todo, nao
tendo nem a autoridade nem o conhecimento dos processos necessdrios para o
sucesso da implementacdo. Os autores também se referem ao comprometimento

da geréncia como um fator tao importante quanto o conhecimento e a autoridade.
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Além disso, Kaplan (1999a) enfatiza que a posicdo da alta administracdo deve
ser a de dividir fun¢des e responsabilidades, de forma a evitar o isolamento durante
a implementacdo do BSC. Esse autor (KAPLAN, 19993, p. 3) diz que “O resultado
final desta autoconfianca excessiva é que os processos de tomada de decisdo, em
niveis superiores, nao mudam”, destacando também o ponto de vista de Norton a
respeito da divisdo de responsabilidades: “tirar a estratégia da mdo de 10 e passar
para 10 mil” (KAPLAN, 19993, p. 4). Para alcancar o propdsito da empresa como um
todo, esse autor sugere atribuir os scorecards da empresa gradualmente,
distribuindo o esforco da implementacdo e também ajustando e refinando os
objetivos e necessidades em todos os setores da empresa.

Para Kaplan (1999a), uma parte significativa do conjunto total de medidas do
BSC ndo esta disponivel nos primeiros meses de implementacao do processo, o que
nao deve ser considerado um verdadeiro problema. Porém, em vez de se deter em
detalhes sem fim em busca de um comeco perfeito, as empresas deveriam comecar
pela utilizacao de medidas de BSC e promover uma continua melhoria para essa
abordagem. Kaplan (1999b, p. 5) afirma que “o scorecard ndo é um evento Unico - é
um processo de gerenciamento continuo”.

Também Carvalho e Laurindo (2003b) alertam que a implementacdo do BSC
anda junto com o gerenciamento por processos: se a empresa ainda nao mapeou
seus processos criticos, vai demorar para estabelecer as métricas nessa perspectiva.

Outro importante relato de Kaplan (1999b) diz respeito a uma situacdo muito
comum: quando consultores externos ficam responsaveis pela implementacdo do
BSC. Em tal circunstancia, ha um alto risco de se produzir um sistema sofisticado,
mas que nao prioriza as necessidades de gestao do executivo sénior. Portanto, do
ponto de vista de Kaplan (1999b, p. 5-6), “sistema e tecnologia sdo extremamente
importantes...mas os sistemas e tecnologias aplicados devem vir apds a gestao ter
finalizado seu trabalho estratégico inicial, e que irdo criar os objetivos, medidas,
metas, iniciativas e scorecards interligados por toda empresa.”

Hauser e Katz (1998) prop6em que as vantagens relacionadas aos valores
nao devem ser baseadas apenas em planejamentos de longo prazo, mas também
nos de curto prazo, de forma a manter a motivacao individual. Por outro lado,

Kaplan (1999) alerta para o risco de o resultado ser apenas uma simples adicdo de
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medidas ndo financeiras, orientadas para a composicdo dos planos de compensa-
cdo. Nesse caso, cada medida especifica de performance é melhorada, mas ndo a
performance financeira total.

Ao implementar um sistema de medida de performance, existe o risco de se
produzirem valores incompativeis com o uso de modelos (comparativos) sem a
devida caracterizacdo/personalizacdo. Kaplan e Norton (1993) alertam para esse
fato e demonstram que as diferentes situacbes de mercados, segmentos de
negdcios, estratégias de produtos e ambientes competitivos demandam diferentes
scorecards.

Kaplan e Norton (1993) ressaltam a importancia de manter equilibradas as
quatro principais perspectivas do BSC: “Este conjunto equilibrado de medidas
demonstra ndo sé as negociacdes que gerentes ja efetivaram através de medidas de
performance, como os incentiva a alcangar suas metas no futuro sem fazer
negociacoes entre fatores de sucesso”.

Hauser e Katz (1998) ressaltam uma importante questdo durante a
implementacdo de um sistema de medida de performance: evitar que a baixa
capacidade de empregados e gerentes em diversificar riscos afete a escolha de
projetos, em funcdao de métricas ndo claras que permitam a escolha pelo menor
risco, comprometendo as probabilidades de resultados de longo prazo. Ao
contrario, ha a possibilidade de se criar um custo de risco que pode levar a empresa
a se desviar de seus objetivos em longo prazo.

Hauser e Katz (1998) também afirmam que a utilizacdo de valores hard to
control podem criar certa resisténcia a sua utilizacdo pelos gerentes do nivel
intermedidrio. Para evitar esse problema, os autores sugerem escolher valores que
possam ser implementados em curto prazo, mas que estejam fortemente ligados
aos objetivos em longo prazo da empresa, numa correlacao altamente estratégica.
Os autores dao mais preferéncia a esses valores adequados, estrategicamente
alinhados, mesmo quando ndo sdo precisos, que aos valores de alta precisdo e sem
importancia para uma abordagem produtiva. Além disso, ha o risco de se perderem
os objetivos organizacionais e de se manter a velha cultura baseada em antigos

valores.
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Conforme Kaplan (1996), discussdes inconsistentes, assim como informacao
e comunicacao improdutivas, sao os maiores impedimentos para a total
compreensdo dos objetivos e da estratégia da empresa por parte dos funcionarios.
O autor reconhece que onze em cada quinze seguidores bem-sucedidos do BSC
utilizam sistemas formais para avaliacdo de conhecimentos dos funcionarios.
Embora seja de vital importancia para o sucesso do BSC, Kaplan e Norton (1993)
demonstraram que o processo de comunicacdo pode ser impactado pelo risco de
alguma informacdo estratégica vir ao conhecimento de investidores externos ou
competidores. Por essa razao, é importante organizar-se com dados confidenciais
de forma a se evitarem impactos negativos na comunicagdo e na implementagao de
objetivos internos.

Um importante fundamento de Kaplan e Norton (1996) diz respeito a falta
de definicdo de uma estratégia comum e sua transi¢do para objetivos claros. O
simples conhecimento das metas corporativas nao € suficiente para mudar o
comportamento das pessoas; € necessario incentivar a alianca dos objetivos e das
medidas, associando o nivel individual as metas de longo prazo da empresa. Dessa
forma, um scorecard corporativo devera envolver a definicao de objetivos comuns e
temas a serem adotados por todas as unidades de negdcios, promovendo uma
sinergia que ird produzir um valor maior para a empresa. Além disso, cada modelo
(comparativo) em larga escala se refletirda em metas locais (KAPLAN e NORTON,
1999).

Outro erro comum apresentado por Kaplan e Norton (1999) consiste em
considerar o BSC simplesmente como um projeto para desenvolver métricas, em
vez de toma-lo como um projeto de mudancas estratégicas que incluem cada de-
talhe da empresa. A consequéncia desse erro é que pode levar a resultados
inexpressivos. Bons resultados exigem gerenciamento de tempo e énfase em
prioridades bem definidas, para que se possa implementar uma estratégia vista de
cima para baixo.

E, finalmente, a equipe encarregada da implementacdo do BSC é de extrema
importancia. As pessoas envolvidas na conduc¢ao do projeto BSC devem compor
uma equipe estrategicamente posicionada, multifuncional e integrada, de forma a

analisar em detalhes a estratégia e os valores da empresa como um todo. Deve-se
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evitar que a equipe seja constituida apenas por um grupo de especialistas em suas

fungbes.

MODELO PROPOSTO

Planejamento Estratégico X portfélio

O Planejamento Estratégico (PE) basicamente nos remete a jun¢do dos
elementos - estado atual, missdo e visdo — na forma¢dao de um todo coerente,
estruturado por um encadeamento Idgico, conciso e realista, que permite identificar
e estabelecer marcos ou objetivos estratégicos a serem alcancados. Por meio da
decomposicao sucessiva dos objetivos estratégicos em metas, a estratégia adquire
permeabilidade na organizacdo, o que aumenta consideravelmente sua
probabilidade de sucesso. Em suma, o PE nos revela aquilo que deve ser alcancado
para que a visao, ou estado desejado, seja concretizada.

O direcionamento escolhido no PE influenciara diretamente na composicao e
na formacao do portfdlio. Este, por sua vez, adquire um estreitamento de relacdes
com a realidade, pois se torna a forca motriz que movimenta a massa organizacional
em direcdao ao estado futuro vislumbrado na formulacdo da visao. Dessa forma,
nota-se que o portfélio nada mais é que o prdprio PE, porém em um de seus
estdgios (Figura 3). Portanto, o portfdlio caracteriza a transicdo do estagio de pré-

execucdo para o de execucao.

Figura 3 — Representacdo da intercorrelacdo entre o Planejamento Estratégico e o portfdlio

Projeto 1 Programa 2 Projeto 3

—— —— ———
O A
f t t ]

Estadoatual ®p Objx ™ Objz W Visio

Fonte: Adaptado de Basgal; Martins, 2008.
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Apds definidas as metas globais e as estratégias da empresa, sdo

selecionados os programas e projetos que serdo capazes de atendé-las, ou seja, é

realizado o alinhamento estratégico. Ja que o feeling pessoal nem sempre é o meio

adequado a essa funcdo, faz-se necessario o desenvolvimento e a aplicagao de

ferramentas e métodos para tornar objetivos os meios de prioriza-los.

Kerzner (2006) propée um processo global de gestdo de portfdlio de

projetos (Figura 4), composta por quatro passos:

Figura 4 - Processo de selecdo de projetos

IDENTIFICACAQ DE PROJETOS

—b’ Identificar necessidades e fontes de

idéias

GERENCIAMENTO
DE PORTFOLIO
DE PROJETOS

PROGRAMACAD ESTRATEGICA
Anilise de mercado, competitividade
e disponibilidade de recursos

<

.:'l.‘v".-’LL].J\CA’D: PRELIMINAR
Estudos de exeqiiibilidade, analise
custovbeneficio e critérios de

avaliagio

SELECAO ESTRATEGICA DE

Adequagio e priorizagio estratégica

Fonte: Kerzner, 2006.

PROJETOS —!

a) Identificacdo de projetos: identificacdo das ideias para projetos e das

necessidades de sustentacao do negdcio.

b) Avaliacdo preliminar: avaliacdo da possivel execucdo do projeto e andlise

de custo x beneficio.

¢) Programacao estratégica.

d) Selecdo estratégica de projetos: utilizacdo de modelos para selecdo e

priorizagdo. O autor sugere o modelo de escore, a lista de verificacdo e o

modelo de escala, todos baseados em critérios de selecdao, como

lucratividade, capacidade de comercializacao, probabilidade de sucesso,

duracao de vida do produto, entre outros.
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CONCLUSAO

O Planejamento Estratégico (PE) é o processo que mobiliza a organizacdo a
construir seu futuro. Durante o processo estratégico, sdo utilizadas ferramentas
que proporcionam a base de conhecimentos necessdria a definicdo do norte que
direcionard a aplicagao dos recursos organizacionais. O alinhamento do portfdlio de
projetos aos objetivos delineados figura como um estagio critico no processo de
geracao de resultados, pois eles tém como principal caracteristica a transformacao
do PE em realidade. Os projetos, por sua vez, detém a natureza de transcender o
nivel estratégico, impactando diretamente os niveis taticos e operacionais;
portanto, torna-se de extrema importancia que eles estejam em total sintonia com
o que foi estabelecido no PE. Nesse contexto, a priorizacdo de projetos estratégicos
mostra-se fundamental.

O gerenciamento de projetos pura e simplesmente nao garante o alcance da
estratégia. Sem um modelo de gestao que garanta o alinhamento dos projetos com
a visdo de futuro, a busca pelo sucesso perde o sentido. Tao importante quanto o
desenvolvimento de uma cultura de gerenciamento de projetos é a criacao de um
modelo de Gestdo Estratégica de Projetos.

A aplicagao de técnicas de gerenciamento de projeto por si s6 nao é
suficiente para garantir retorno as acionistas nem tampouco vantagens
competitivas sustentaveis no longo prazo. Nao adianta possuir as melhores técnicas
de gerenciamento de projetos incorporadas a empresa se os projetos a serem
geridos ndo estdo totalmente alinhados com a estratégia. Mais do que possuir boas
praticas de gerenciamento de projetos, € importante implementar um modelo de
gestao estratégica de projetos.

Para se obter um conjunto de projetos alinhados com a estratégia, é
necessario selecionar, dentre todos os projetos que existem na organizagdo,
aqueles com cardter estratégico. O projeto estratégico é aquele que estd
relacionado a um objetivo estratégico e contribuiu para diminuir ou eliminar o
desafio imposto pela meta.

Geralmente os recursos para investimentos sdo escassos e sua forca

redutora é tao mais forte quanto for o ambiente competitivo onde a empresa atua.
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Portanto, os recursos devem ser investidos nos projetos que mais geram valor no
longo prazo para os acionistas, estando relacionados a estratégia por eles acordada.
Logo, a prioridade de execu¢do sempre deve ser dada aos projetos estratégicos.

Apds a selecdao dos projetos estratégicos, devera haver uma fase de
priorizagdo. Esta deve ser realizada segundo critérios claros e coerentes com os
desafios estratégicos. Deve ainda ser feita segundo uma visao abrangente, na qual
quem da o privilégio da execucdo é a estratégia, e ndao a forca politica de
determinada area ou diretoria. Os critérios econémicos e financeiros podem e
devem ser utilizados, mas o critério mais importante deve ser o plano estratégico.

Um bom método de priorizagao deve considerar as definicdes fundamentais
do PE empresarial (missdo, visdo, estratégia, objetivos estratégicos, iniciativas etc.).

Atualmente, a gestdao de portfélio de projetos é uma atividade de suma
importancia para as organizacdes que querem manter-se num mercado de
competicao acirrada, de grandes inovacdes tecnoldgicas e de clientes cada vez mais
exigentes. Muitos métodos utilizados para a selec¢ao e priorizagdao de projetos sao
propostos na literatura, os quais visam apoiar os executivos durante o processo
decisdrio, e ndo apresentar uma solu¢ao 6tima para o problema.

Este trabalho marca o inicio de uma sequéncia de estudos, pesquisas e
aprofundamentos sobre a aplicacdo desses métodos na gestao de portfdlio de
projetos.

Como sugestdo para trabalhos futuros, propde-se aplicar o método sugerido
no estudo de caso, para se verificar as dificuldades encontradas na pratica, e
experimentar a aplicacao de outros métodos que vierem a surgir para a gestdo de
portfdlio, fazendo comparac¢des entre eles com o intuito de verificar quais os mais

apropriados para a selecao e a prioriza¢ao de projetos.
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