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O Balanced Scorecard, sistema de medicao de desempenho das empresas, foi criado por Robert Kaplan e
David Norton, professores da Harvard Business School. Tendo como principal diferencial reconhecer que
os indicadores financeiros por si mesmos, nao sao suficientes para isso, uma vez que s6 mostram os
resultados dos investimentos e das atividades, nao contemplando os impulsionadores de rentabilidade a
longo prazo.

O BSC complementa as medicOes financeiras com avaliagdes sobre o cliente, identifica os processos
internos que devem ser aprimorados e analisa as possibilidades de aprendizado e o crescimento, assim
como os investimentos em RH, sistemas e capacitacao que poderao mudar substancialmente todas as
atividades. Uma empresa que implementa o BSC sabe que é necessario ter bom desempenho em varias
dimensoes, e nao sé no aspecto financeiro, para conseguir éxito de longo prazo. Em termos de
beneficios adicionais, ele oferece uma visao sobre o futuro e um caminho para chegar até ele, o que o
transforma em sistema de gestao.

Roteiro para implantacao do BSC:

Antes de iniciar o processo de criacao do scorecard em si, a empresa deve tomar duas providéncias.

A primeira € obter consenso na alta administracao sobre os objetivos que estao levando a adogao dessa
ferramenta. Exemplos reais de objetivos de algumas empresas: busca de clareza e consenso sobre
estratégia, obtencao de foco, descentralizagao e desenvolvimento de liderancgas.

A segunda providéncia é definir o Gerente do Projeto. Geralmente se escolhe um executivo de areas de
apoio da organizacao, também se deve selecionar sua equipe. Depois disso inicia-se o processo em si,
constituido de dez tarefas distribuidas por quatro etapas do processo (segundo o livro A Estratégia em
Acao — Balanced Scorecard, de Robert Kaplan e David Norton):
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Etapa I — Arquitetura do Programa de medicao

1 — Selecionar a unidade organizacional adequada para a aplicacao do Scorecard.
2 — Identificar, por meio de entrevistas com gerentes, as relagdes entre essa unidade e as outras da
corporacao, o que tornara visiveis suas limitacdes e oportunidades.

Etapa II - Definicao dos Objetivos Estratégicos

3 — Enviar aos altos executivos daquela unidade material informativo sobre o BSC e seus objetivos e,
depois, realizar a primeira serie de entrevistas com eles, de 60 minutos (em média) cada uma. Estes
contatos servirao para apresentar a nova ferramenta, tirar possiveis duvidas e principalmente obter
informagdes importantes para o processo.
4 — Sintetizar as entrevistas. O Gerente e sua equipe preparam uma relacao preliminar de objetivos, que
serao a base da primeira reunidao com a alta administracao e ja comecaram a antever as resisténcias as
mudancas provocadas pelo scorecard.
5 — Realizar o primeiro workshop com a alta administracao da unidade de negdcios em questao,
abordando quatro perspectivas:

 a dos acionistas;

¢ a dos clientes;

e a dos processos internos;

e a de aprendizado e crescimento;
Os participantes devem selecionar, trés ou quatro objetivos para abragar, de acordo com cada
perspectiva.
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Etapa III - Escolha um dos indicadores Estratégicos

6 — Ainda no workshop, dividir os participantes em quatro subgrupos representantes das quatro
perspectivas citadas. Cada subgrupo devera identificar os indicadores que mais mostrarao a intencao que
a empresa tem com o scorecard e, para cada indicador, descobrir as fontes de informagdes necessarias e
como usa-las.

Pode ser um indicador financeiro, como ganho de produtividade derivado da reducao de custos; uma
medida relativa a clientes, como o indice de retencao; ou uma medida de aprendizado e crescimento,
ligada a pessoal, como lucratividade por funcionario.

7 — Realizar o segqundo workshop envolvendo a alta administracao, seus subordinados diretos e um
maior nUmero de gerentes de nivel médio, para debater os objetivos e os indicadores experimentais da
organizacao para o scorecard elaborado pelos subgrupos, alem da visao da estratégia, no final deve ser
elaborado um “book” que transmita as intengdes e o contelido do scorecard a todos os funcionarios da
unidade de negdcios em questao.

Etapa IV - Elaboracao do Plano de Implementacgao

8 — Desenvolver o plano de implementacao com os lideres dos subgrupos, com metas de superagao.

9 — Realizar o terceiro workshop com a alta administracao da unidade para validar as metas de
superacao propostas pela equipe de implementacao e chegar a decisao final sobre a visao, os objetivos e
os indicadores desenvolvidos nos dois primeiros workshops.

10 — Finalizar o plano de implementacao, integrando o Balanced Scorecard ao sistema gerencial da
organizacao, preferencialmente no prazo de 60 dias.
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. Tradugao da visao e da estratégia: Quatro perspectivas
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Na abordagem do Balanced Scorecard, devem ser estabelecidos indicadores de
resultados que se pretendem atingir para atender aos objetivos estratégicos da
organizacao, considerando quatro perspectivas:

A - Financeira

B - Cliente

C - Processos Internos

D - Aprendizado / Treinamento

Abaixo alguns indicadores tipicos, pertinentes a cada uma das perspectivas:

Perspectiva Indicador
Nova receita gerada por solugcbes de TI;
Financeira Retorno do investimento de TI;

Custo de retrabalho de sistemas;
Custo de exposicdo ao risco de TI.

Satisfacdo do usuario com sistemas;

Cliente Satisfagcdo do usuéario com servigos de TI;

Cobertura de treinamento para os usuarios;
Participagdo dos usuérios no desenvolvimento de novos
projetos.

Produtividade do desenvolvimento;

Taxa de entregas de projetos no prazo;
Processos Internos Defeitos de softwares engtregues para producao;
Disponibilidade de aplicagdes;

Disponibilidade de infra-estrutura;

Eficiéncia do 10. Nivel do Service Desk;
Qualidade de projetos.

Percentual de profissionais certificados;
Satisfacdao dos colaboradores;
Aprendizado/ Horas-ano de treinamento por colaborador;
Treinamento Projetos de inovagdo em desenvolvimento;
Rotatividade dos colaboradores;

Retencédo de talentos.

No BSC os indicadores relacionam-se entre si em termos de causa e efeito.
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