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==l Pré-estréia de Livro

A ultima de nossa série de pré-estréias exclusivas do novo livro de Kaplan e
Norton, Strategy Maps (Mapas Estratégicos), a ser langado ainda este ano.

Gestao de Processos
Regulatorios e Sociais

De Robert S. Kaplan e David P. Norton

A maioria das empresas ainda tem um longo caminho pela

frente para integrar a gestao de seus processos regulatorios

e sociais (R&S) na area mais ampla da gestdo do desempenho.
Poucas avaliam o potencial da gestao de R&S sob a perspectiva
de criacao de valor. Assim, Kaplan e Norton examinam em seu
livro a importancia de gerenciar os processos R&S - referentes a
economia de custos, a boa vontade dos clientes e da comunidade
e, por fim, a0 aumento da receita - oferecendo um mapa
estratégico inovador que interliga a gestdao R&S com os
processos organizacionais basicos.

Mesmo em sistemas de livre mercado, as empresas devem conquistar continuamente o
direito de atuar nas comunidades em que produzem e vendem seus produtos e servigos.
No minimo, para evitar paralisagdes ou litigios dispendiosos, precisam cumprir a legis-
lagdo e as normas nacionais e locais - sobre meio ambiente, saude, seguranga do tra-
balho e relagdes trabalhistas em geral. O objetivo € construir a reputagdo de melhor
empregador em todas as localidades onde mantém operagdes, na certeza
de que investir nos empregados e nas comunidades realmente amplia o
valor da empresa a longo prazo para os acionistas. A reputagdo de
exceléncia nas dimensdes regulatdria e social ajuda as empresas a
atrairem e a reterem pessoal com alta qualificacdo, tornando seus processos de recursos
humanos mais eficientes e mais eficazes. Além disso, a reducdo de acidentes ecologicos
¢ a melhoria da saude e da seguranca dos trabalhadores aumentam a produtividade e
reduzem os custos operacionais. Finalmente, proporcionam melhor imagem perante os
clientes e os investidores imbuidos de consciéncia social.

Por todos esses motivos, incluimos os objetivos de desempenho referentes aos proces-
sos regulatorios e sociais na perspectiva interna do Balanced Scorecard e dos mapas
estratégicos. Além disso, tentamos identificar os vinculos entre a gestdo eficaz do
desempenho regulatério e comunitario de um lado, e a melhoria dos processos de recur-
sos humanos, operacdes, clientes e finangas de outro. (Ver Figura 1, adiante).

As empresas gerenciam e divulgam seu desempenho regulatdrio e social por meio de
varias dimensdes: desempenho ambiental, normas sobre seguranga e saide do trabalho,
préticas trabalhistas e investimentos na comunidade.

Continua na proxima pagina.
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Figura 1. Padrao de Mapa Estratégico Regulatorio e Social
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A criacdo de valor, a longo prazo, ndo a observancia de normas e regulamentos, deve determinar os
indicadores regulatorios a serem incluidos no mapa estratégico da organizagao.

Desempenho Ambiental

Em conseqiéncia da extensa regula-
mentagao sobre meio ambiente nos
paises desenvolvidos, o desempenho
ambiental ¢ a mais completa das quatr
dimensdes basicas do desempenho re-
gulatorio e social. As empresas geral-
mente divulgam seu desempenho
ambiental com base em indicadores
referentes ao consumo de energia e de
recursos, efluentes liquidos e gasosos,
geragdo e descarte de residuos solidos
e impacto ambiental geral.

O consumo de energia pode ser
medido por fontes e tipos, como eletri
cidade e combustivel. Em geral, as
empresas divulgam o consumo de
energia total, comparado com os anos
anteriores ou relativo a quantidade d
produtos gerados (p. ex., quilowatts

Algumas referéncias nas secoes "Para
mais Informagdes" podem exigir que os
leitores consultem o BSC Online.

Se vocé ainda ndo for membro, torne-se
um - a associagdo € gratuita. Para mais
detalhes, visite:
http://www.bscol.com

de particulas aéreas cancerigenas. Em
face da preocupagio crescente com os
gases langados na atmosfera provo-
cadores do efeito estufa que, possivel-
mente causam o aquecimento global,
muitas empresas também divulgam
suas emissdes de dioxido de carbono
(CO2) e de gases metano. O receio de
chuvas acidas leva as empresas a
relatarem a emissdo de 6xido nitroso
(NO) e de dioxido de enxofre (SO2).
Os fabricantes de produtos quimicos e
outras empresas industriais costumam
tornar publicas as substancias destru-
idoras da camada de ozo6nio que li-
beram, como hidrofluorcarbonos. As
emissoes gasosas sao medidas em qui-
los e relativas ao produto gerado (qui-
los por receita de vendas ou por custo
do produto vendido).

As empresas também reportam

a geragdo e descarte de residuos
perigosos e ndo perigosos. Por exem-
plo, em seu Relatério Anual sobre
Sustentabilidade, a Briston-Myers
Squibb apresenta mimeros referentes
a geracdo e descarte de residuos
perigosos, no que tange aos processos
utilizados e de redugdes nas quanti-
dades descartadas. Do mesmo modo,
a IBM informou que, em 2000, ndo
obstante o aumento da producio, a ge-
ragdo de residuos perigosos diminuiu
em 15.702 toneladas, ou 41,6%.

Com base em defini¢des rigorosas de
acidentes ambientais, algumas empre-
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sas estdo incluindo em seu Balanced
Scorecard indices referentes a tais
ocorréncias como, por exemplo, a ines-
perada emissdo de residuos solidos,
liquidos ou gasosos.

Em 1996, a International Organization
for Standartization (ISO) comegou a
desenvolver a ISO 14.000, conjunto de
normas sobre gestdo ambiental. Hoje,
tal regulamentagdo abrange mais de
350 padrdes especificos para a moni-
toracdo da qualidade do ar, da agua e
do solo, além de diretrizes para o
desenvolvimento de sistemas de gestdo
ambiental. Algumas empresas estdo
comegando a incluir em seus score-
cards ambientais indicadores refe-
rentes a observancia dos padroes
internacionais da ISO 14.000.

Sem duavida, muitas organizagdes ja
divulgam ampla quantidade de infor-
magdes sobre seu desempenho ambi-
ental. Provavelmente, a maioria dispoe
de tais dados para a elaboragdo dos
relatdrios previstos na legislagdo sobre
meio ambiente, de modo que simples-
mente mudam a forma de apresentaco
dessas informagdes e elaboram outro
documento, geralmente chamado
Relatorio de Cidadania ou, como na
Briston-Meyers Squibb, Relatdrio de
Sustentabilidade. Em seu Balanced
Scorecard, os executivos devem identi-
ficar os indicadores ambientais mais
relevantes para a estratégia de criacao
de valor a longo prazo, em vez de ape-
nas utilizar as mesmas medidas inclui-
das nos relatorios oficiais. As empresas
dispdem de cinco maneiras para ala-
vancarem sua gestdo ambiental, a fim
de criarem valor para os acionistas':

1. Reduzir os custos. No caso de algu-
mas empresas, a melhoria do desem-
penho ambiental pode ser um desses
exemplos raros de "almocgo de graca",
muito a semelhanca da experiéncia
"qualidade € gratis" dos primeiros
adeptos da gestdo da qualidade total.
Por meio de seu Programa de
Lideranga Ambiental, a Xerox desco-
briu que seria capaz de obter econo-
mias substanciais, tanto na compra de
matérias-primas quanto no gerencia-
mento de residuos, prestando mais
atenco ao impacto ambiental ainda no
estagio de projeto dos produtos e

operando programas eficazes de reti-
rada e descarte de produtos.

Por meio do método de custeio,
baseado em atividades - ABC, a
empresa calcula o custo dos produtos
quanto ao ciclo de vida total,
atribuindo as despesas com residuos e
descarte a processos e produtos especi-
ficos. Tal analise identifica os proces-
sos e produtos que geram altos custos
ambientais e que, portanto, oferecem
maior potencial de melhoria, de modo
a reduzirem o custo total de produgio e
de reciclagem. Essa redugéo de custos
também significa que a empresa
deixara marcas menos profundas no
meio ambiente.

2. Diferenciar os produtos. As
empresas se esforgam para recuperar
os custos de
melhoria do
desempenho
ambiental medi-
ante a diferenci-
acdo de seus
produtos.
Muitos clientes
querem ser
bons cidaddos globais e estao dispostos
a pagar precos mais altos ou a comprar
maiores volumes, quando fazem neg6-
cios com empresas conhecidas por
fabricarem produtos e utilizarem
processos amigaveis a0 meio ambi-
ente. A Shell e a BP perseguem por
todos os meios essa estratégia de dife-
renciagdo no setor de petroleo.
Também a Patagonia, fabricante de
roupas para atividades recreativas,
desenvolveu uma base leal de clientes
imbuidos de consciéncia ambiental,
que compram roupas para esportes ao
ar livre, em parte por causa do
alardeado compromisso da empresa
com a conservagdo do meio ambiente.
Contudo, nas transacdes entre empre-
sas, nem sempre os clientes sao moti-
vados apenas pelo altruismo. As vezes,
também reconhecem que podem ficar
com parte dos beneficios resultantes de
produtos amigaveis ao meio ambiente,
reduzindo seus proprios custos. Por
exemplo, ao comprar um produto
quimico sem substancias toxicas, a
empresa tem condi¢des de reduzir seus
proprios custos de descarte. Os custos
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referentes a sucatas e residuos de mate-
riais biodegradaveis sdo muito inferi-
ores aos de materiais cujo descarte
exige tratamento mais complexo.

3. Gerenciar a concorréncia.
Algumas empresas - sobretudo as de
produtos quimicos - convenceram suas
associagoes industriais a anteciparem
no desenvolvimento de normas sobre
meio ambiente e seguranca do tra-
balho, aplicaveis a todos os membros.
Assim, tendem a submeterem-se a nor-
mas e padrdes proprios mais eficazes e
factiveis, do que caso tivessem espe-
rado por normas impostas pelas autori-
dades publicas.

Uma variante dessa estratégia até pos-
sibilita que a empresa agrave a situ-
acdo dos concorrentes que meramente

Da mesma maneira como gerenciam os
riscos referentes a taxas de cambio, taxas
de juros e precos de commodities,

as empresas podem aumentar o valor para
0s acionistas, gerenciando também os
Seus riscos ambientais.

cumprem a lei. A empresa que ja
supera os padrdes minimos obri-
gatorios pode pressionar os Orgaos re-
gulatorios para tornar mais rigorosas as
normas ambientais, criando uma situ-
acdo em que os demais concorrentes
fiquem aquém dos novos padrdes,
for¢ando-os assim a adotar dis-
pendiosas medidas corretivas.

4. Redefinir o modelo de negocios.
Algumas empresas modificaram seus
modelos de negdcios a fim de reduzir
custos, aumentar a propensdo dos
clientes a pagar precos mais altos e,
por fim, atenuar os impactos ambien-
tais. Por exemplo, agora, os fabricantes
de sofisticados equipamentos eletroni-
cos como Xerox, Hewlett-Packard,
Canon e IBM, geralmente exigem que
os clientes devolvam as maquinas anti-
gas quando compram ou alugam novos
equipamentos. Assim, os clientes evi-
tam os custos - tanto os proprios
quanto os impostos ao publico - de
descarte dos equipamentos obsoletos.
Os fabricantes, por sua vez, também
reduzem seus custos, desmontando e

Continua na proxima pagina.
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reciclando os componentes retirados
dos equipamentos usados e reuti-
lizando-o0s nas novas maquinas.

5. Gerenciar o risco ambiental. Ao
melhorarem a gestdo do risco ambien-
tal, as organizagdes também apri-
moram seu programa de gestdo do
risco total, além de conquistarem ou-
tros beneficios, como aumento da
receita e reducdo de custos. Os aci-
dentes ambientais podem acarretar
grandes despesas com despoluicao,
além de agoes judiciais, boicotes de
consumidores e prejuizos a reputagao.
Da mesma maneira como gerenciam
os riscos referentes a taxas de cambio,
taxas de juros e pre¢os de commodi-
ties, as empresas podem aumentar o
valor para os acionistas, gerenciando
também seus riscos ambientais.

As organizacdes devem tratar o desem-
penho ambiental como a outros proces-
sos internos importantes, identificando
os pontos em que a melhoria do
desempenho ofereceria oportunidades
para redugdo de custos, diferenciagdo
de produtos e diminuigao do risco.
Apenas a adogdo de algumas medidas
de monitoragéo e divulgagdo do
desempenho ambiental ndo criara
condi¢des para a diferenciagao; sera
uma iniciativa apenas diagnostica, no
estratégica, garantindo apenas que a
empresa cumpre a legislagdo vigente.
Os objetivos e indicadores ambientais
a serem incluidos no Balanced
Scorecard devem representar as areas
em que a exceléncia ambiental ¢ capaz
de gerar sinergias, mediante a redugéo
das marcas deixadas pela empresa no
meio ambiente, a0 mesmo tempo em
que aumenta o valor para os acionistas.

Seguranga e Saude do Trabalho
e Praticas Trabalhistas

Ao contrario da grande diversidade de
indicadores ambientais, os indicadores
referentes ao desempenho em segu-
ranga e saude do trabalho séo relativa-
mente poucos e mais padronizados.
Como no caso dos indicadores ambien-
tais, a divulgagdo de informagdes sobre
seguranga ¢ medi-cina do trabalho des-
tina-se, sobretudo, ao cumprimento de
exigéncias legais e geralmente ndo tem
0 mesmo valor do desempenho ambi-

ental no que tange a imagem. Nos
Estados Unidos, a Occupational Safety
and Health Administration (OSHA) é o
orgao responsavel pela promulgacao
de normas sobre seguranga e saude do
trabalho, inclusive pela defi ni¢do dos
indicadores referentes a freqtiéncia e a
gravidade dos acidentes'.

No entanto, algumas empresas vao
além dos padrdes minimos impostos
pela legislacdo. A DuPont, por exem-
plo, também inclui em seus indi-
cadores a incidéncia de acidentes fora
do trabalho, deixando claro que todas
as ocorréncias que envolvam emprega-
dos, relacionados ou ndo ao trabalho,
sdo onerosos para o individuo, para a
familia e para a organizacdo. A Bristol-
Myers Squibb mede a exposigdo dos
empregados a compostos perigosos. A
exemplo dos indicadores ambientais,
algumas empresas desenvolvem
definigdes de incidentes relacionados
com seguranca do trabalho e acompa-
nham a freqiiéncia dessas ocorréncias.

Muitas empresas incluem ainda em sua
divulgacdo de informagdes sobre prati-
cas trabalhistas indicadores do
aumento da diversidade na forca de
trabalho. Na Africa do Sul, a Siemens
determina que 70% de todos os novos
trainees sejam oriundos de comu-
nidades em desvantagem e que tais
individuos tenham cada vez mais re-
presentantes nos niveis gerenciais. A
meta inicial de 30% de representacao
na média e alta geréncia foi atingida
18 meses antes do prazo e hoje o alvo
jé é de 46% ao fim dos proximos
cinco anos.

Investimentos na Comunidade

Atualmente, muitas organizagdes ja
publicam um relatério anual suple-
mentar sobre responsabilidade social,
do qual também constam suas con-
tribuigcdes para a comunidade. Nele
descrevem-se as doagdes da empresa
em dinheiro a entidades sem fins
lucrativos e divulgam-se as amplas
atividades voluntarias dos emprega-
dos. A maioria das empresas de
grande porte constitui fundagdes que
direcionam de maneira sistematica
contribui¢des financeiras para organi-
zac¢Oes comunitarias selecionadas. A

Bristol-Myers Squibb criou o Secure
the Future, programa de cinco anos,
com verba de US$ 115 milhdes, des-
tinado a ajudar paises africanos a
combater a HIV/AIDS em mulheres e
criangas, assim como a melhorar a
educacao comunitaria em relacao a
doenga e oferecer apoio as vitimas. A
Fundagao para Desenvolvimento
Sustentavel, da Novartis, patrocina
projetos nas areas de saude, desen-
volvimento social e ajuda de
emergéncia para os pobres. Por meio
de seu programa Reinventing
Education, a IBM trabalha em parce-
ria com sistemas escolares em todo o
mundo no desenvolvimento e imple-
mentacao de tecnologias inovadoras
que melhorem a educacdo de criangas
em desvantagem. Em cada localidade
do programa, a IBM contribui com
dinheiro, pesquisadores, consultores
educacionais e computadores.

Infelizmente, hd um lado obscuro
nesse quadro de iluminismo. Nos
relatorios anuais de suas fundagdes,
as empresas descrevem apenas 0s
recursos que oferecem as comu-
nidades - dinheiro, pessoal, equipa-
mentos € expertise. Mas nio consta
desses relatorios qualquer indicador
dos resultados obtidos com a
filantropia. Geralmente mostram ima-
gens de bene-ficidrios agradecidos
pela magnanimidade empresarial e de
empregados comprometidos com os
programas de voluntariado, mas nada
dizem de quantitativo sobre o
impacto desses investimentos sub-
stanciais.

Os executivos exigem justificativas
detalhadas para os investimentos de
capital e esperam resultados tangiveis
dos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, propaganda, treina-
mento de empregados e gestdo da
qua-lidade total. No entanto, esses
mesmos executivos deixam adorme-
cer o seu lado analitico quando se
trata da aplicacdo de recursos sub-
stanciais, sob a forma de dinheiro,
pessoal e equipamentos, em progra-
mas comunitarios. Em vez de atu-
arem como forg¢as cons-trutivas de
promocao da mudanga, sdo tolerantes
com a falta generalizada de prestagdo

4 NT: ' No Brasil, a seguranga e a satde do trabalho sdo regulamentadas pelos artigos 154 a 201 da Consolidagéo das Leis do Trabalho e por vasta legislagdo complementar (ver www.fundacentro.gov.br).



de contas e de divulgagdo de infor-
magdes sobre o desempenho por
parte das entidades sem fins lucra-
tivos e das organizac¢des ndo governa-
mentais (ONGs) que recebem suas
contribuigdes.

Do mesmo modo, os executivos
devem esperar - e exigir - dados
sobre os resultados de qualquer pro-
grama em que efetuem investimentos.
Os resultados ndo precisam ser
expressos em termos financeiros - o
que ¢ muito improvavel. Mas devem
ser quantificados sob outros critérios,
que evidenciem melhorias mensu-
raveis em algumas areas basicas,
como educagdo, oportunidades para
as mulheres, saude e quaisquer outras
metas almejadas pelos programas. E
realmente existem mecanismos para
investimentos sociais baseados no
desempenho. O inovador fundo de

File

empreendimentos filantropicos New
Profit Inc., com sede em Cambridge,
Massachusetts, exige que os progra-
mas sociais em que investe seus
recursos disponham de um mode-lo
de desempenho detalhado, baseado
no Balanced Scorecard, para descr-
ever a estratégia e fornecer feedback
sobre os resultados alcancgados.?
Também as empresas devem exigir as
mesmas informagoes dos executivos
das fundagoes e dos gestores dos pro-
gramas comunitarios aos quais
fornecem apoio. A qualidade dos
relatérios das organizagdes sobre seus
investimentos comunitarios precisa
ser compativel com a de seus progra-
mas de meio ambiente, saude e segu-
ranga do trabalho.

Os relatdrios simplistas que se limi-
tam a fornecer o valor das con-
tribuigdes e listar os programas

A Melhor Pratica em
Hamburguer: Como a Wendy's
Reforga seu Desempenho

atraves do BSC

De Judith A. Ross, autora colaboradora

Anos atras, no famoso comercial de TV, a velhinha exi-
gia: "Onde esta a carne?" Para a Wendy's, a carne nao
esta apenas nos hamburgueres. A gigante do setor de
fast-food tem longa tradicéo de qualidade e de substan-
cialidade em suas operacoes, gerenciamento de clientes
e foco estratégico. Em conformidade com a filosofia da
empresa de melhoria proativa, a adocdo do Balanced
Scorecard pela Wendy's tem tudo a ver com aprimora-
mento. Todos o0s seus resultados dizem respeito a
desempenho extraordinario, numa época de saturacao
do setor, de perdas sem precedentes e de reducéo

do consumo.

Para a Wendy's International, uma das
maiores empresas do mundo em opera-
¢do e franquia de restaurantes, o com-
promisso com a melhoria continua ndo

¢ novidade. Assim, em 2000, quando o
Conselho de Administragao da
Wendy's incumbiu o novo CEO, Jack
Schessler, de criar um outro plano
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beneficiarios ndo sdo padrao dese-
javel para a divulgagdo de infor-
magcdes sobre o desempenho dos
investimentos comunitarios. Do
mesmo modo, a simples revelagdo
dos custos dos programas de limpeza
ambiental, ao lado da fotografia de
uma torre de exaustdo sem fumagca,
mostrando animais selvagens
bebendo dgua num rio préximo, tem
pouco significado como fonte de
informagao sobre o impacto ambien-
tal. A avaliacdo dos resultados e a
estimativa da criagcdo de valor pelos
investimentos em processos R&S sdo
fundamentais.
(1) Material extraido de F. Reinhardt, Down to
Earth: Applying Business Principles to

Environmental Management (Boston:
Harvard Business School Press, 2000).

(2) Ver R. S. Kaplan, "New Profit Inc.:
Governing the Nonprofit Enterprise",
HBS Case 9-100-052.
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estratégico, recorrer ao Balanced
Scorecard foi algo absolutamente natu-
ral. Schuessler e sua equipe viram no
BSC um meio de medir ativos
intangiveis, como capital humano e
foco no cliente. Mais importante, como
logo se constatou, ao fornecer um
processo consolidado para a moni-
toragdo estratégica de dados relevantes,
0 BSC ajudou o gigante de fast-food a
conquistar terreno na criacao de novos
produtos, no aumento da satisfagdo dos
clientes e na preservagao da exceléncia
operacional. Numa época em que a
morosidade do crescimento e novas
formas de competicdo minimizam a
rentabilidade de todo o setor de
refei¢oes rapidas, a Wendy's hoje des-
fruta da posicao invejavel de atrair
grandes ondas de novos clientes.

Com vendas de US$ 9,4 bilhoes, em
2002, a Wendy's International - a ter-
ceira maior cadeia de sanduiches do
mundo, depois da McDonald's ¢ da
Burger King - possui mais de 8.800
restaurantes e trés marcas em 26

Continua na proéxima pagina.



Figure 1. Alternativa da Wendy’s para o mapa estratégico
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A Wendy's considera essa representagao dos objetivos estratégicos preferivel a do mapa estratégico,
pois é compreendida com mais facilidade por empregados com 18 anos de idade e pelas fran-
queadas, que nao estdo incluidas no sistema BSC.

paises: Wendy's, Tim Hortons e a
recém-adquirida Baja Fresh Mexican
Grill. Na Wendy's North America, a
tradicional énfase em sanduiches foi
ampliada recentemente para incluir
saladas frescas sofisticadas. A Tim
Hortons, cadeia de lojas que se concen-
tra principalmente no Canada, oferece
café, paes e bolos, além de sopas e san-
duiches. A Baja Fresh, localizada
sobretudo na California, lidera o novo
segmento de restaurantes fast-casual
"Fresh Mexican".

Melhorando ainda mais
0 bom desempenho

Nenhuma crise financeira ou outras
questdes emergenciais de curto prazo
motivou a ado¢do do Balanced
Scorecard pela Wendy's, no terceiro
trimestre de 2000. A empresa apresen-
tava bom desempenho e os acionistas
estavam relativamente satisfeitos. Mas
a competicdo implacavel e a mudanca
nas preferéncias dos consumidores
num setor maduro, assolado por
indices de rotatividade de pessoal

cronicamente altos, tornaram ainda
mais prementes a sintonia com as
tendéncias dos consumidores ¢ a
exceléncia no desempenho opera-
cional. Em tal ambiente, a capacidade
de monitorar o desempenho em todas
as areas criticas da organizagao é abso-
lutamente fundamental. Assim, o BSC
foi implementado como ferramenta de
aprimoramento de uma empresa ja
bem alicercada na exceléncia opera-
cional e na execugdo da estratégia.

Além disso, a empresa pretendia reunir
todas as suas marcas sob um inico
plano estratégico. "Concluimos que os
meios de medir os principais critérios
de avaliacdo em toda a organizacao
podiam ser melhorados", lembra-se
John Barker, vice-presidente sénior de
relagdes com investidores e de comu-
nicacdes financeiras da Wendy's. Com
efeito, varios executivos e suas
unidades organizacionais ja vinham
usando o BSC, tornando mais racional
sua adog¢do como ferramenta de desen-
volvimento e implementagdo do novo
plano estratégico.

Schessler e o CFO (diretor financeiro)
Kerrii Anderson langaram o processo
de planejamento mediante a formagao
de um Comité de Planejamento
Estratégico, composto pelos 13 mais
importantes executivos da empresa.
Durante as primeiras reunides do novo
Comité, Anderson apresentou o BSC,
pedindo que definissem os principais
pontos dentro de suas unidades e entdo
verificassem como tais atividades rela-
cionavam-se com o plano estratégico
global da Wendy's. Depois de alguns
meses de didlogo, o comité ja havia
desenvolvido o BSC para as suas duas
principais unidades de negdcio
(Wendy's e Tim Hortons), assim como
para as areas funcionais mais impor-
tantes. Os mais de 1.180 restaurantes
operados pela Wendy's North America
ja estdo sendo gerenciados sob o refe-
rencial do Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard
da Wendy's

A Wendy's procura criar valor ao longo
de quatro temas estratégicos basicos:
exceléncia operacional, intimidade
com o cliente, inovagdo do produto e
envolvimento com a comunidade.
Mas, até agora, o maior impacto do
BSC da Wendy's ocorreu nos dois
primeiros temas.

O BSC corporativo da Wendy's com-
preende cinco perspectivas: pessoas,
clientes, financeira, operagdes e corpo-
rativa. Em pessoas incluem-se:
retencdo, diversidade, desenvolvi-
mento de talentos e planejamento da
sucessdo. Ja em clientes procura-se
medir atributos dos restaurantes ofere-
cidos aos clientes e participagao de
mercado. Na perspectiva financeira os
indicadores sdo crescimento da receita,
LAJIR (lucro antes das despesas finan-
ceiras e do imposto de renda), lucro
por agdo, capitalizacdo de mercado e
retorno sobre o capital investido. Na
perspectiva operagoes o foco recai em
reinvestimento de capital, crescimento
das vendas, avaliagdes ¢ atributos
especificos dos restaurantes. Os indi-
cadores referentes a perspectiva corpo-
rativa sdo despesas gerais e
administrativas como porcentagem da



receita, crescimento, beneficios da
reformulagdo de processos e propor¢io
das parcelas da receita e do lucro
decorrentes de fusdes e aquisi¢cdes em
relagdo ao total.

Em vez de adotar o mapa estratégico
tradicional, a Wendy's preferiu retratar
seus objetivos estratégicos por meio de
um grafico oval que mostra os temas,
os valores essenciais, a visdo €, no cen-
tro, a missdo da empresa (Ver Figura
1). "Maximizar o valor para os
acionistas" € o proposito que envolve e
abraca todos os demais. Embora ndo
apresente as relagdes de causa e efeito
entre essas perspectivas, o grafico foi
concebido para repercutir com igual
intensidade entre os executivos
seniores € entre os jovens de dezoito
anos que servem nos restaurantes.

Exceléncia Operacional:
A velocidade é importante

Num setor caracterizado pela agilidade
dos servigos, a exceléncia operacional
¢, entre outros fatores, o que garante a
rapidez das refei¢des. O BSC ajuda a
Wendy's a melhor medir o desempenho
e a preservar sua vantagem competi-
tiva nessa area crucial. Por exemplo,
com 65% dos clientes usando o drive-
through, a presteza dos servigos ¢ da
mais extrema importancia. O BSC da
empresa monitora esse indicador
basico tanto internamente quanto por
meio de terceiros - um levantamento
anual da QSR, importante revista do
setor. Em conseqiiéncia desse esfor¢o
concentrado ha cinco anos consecu-
tivos, a Wendy's obtém os melhores
tempos de atendimento pelo drive-
through, superando a segunda colocada
em 2002 por nada mais do que 24
segundos.

Um dos pré-requisitos para qualidade
em servigos ¢ a reteng@o do pessoal -
enorme desafio no setor. Com tantos
empregados uniformizados encarando
o tempo de servigo atras do balcao
como algo temporario, a rotatividade
média do setor ¢ de surpreendentes
250%. Ciente de que a reducao da rota-
tividade de pessoal contribui para a
melhoria das operagdes e para o

desempenho das lojas, a Wendy's
avalia trimestralmente esse indicador e
enaltece os gerentes que obtém os me-
Ihores resultados. Desde a adogdo do
BSC, a Wendy's reduziu de 170% para
118% a rotatividade dos empregados.

Intimidade com o cliente:
Oferecendo o que os clientes
anseiam

Conforme observa Barker, a Wendy's
sempre procurou acompanhar as
tendéncias em vez de tropecar nos
modismos. Pesquisa em profundidade
sobre os clientes, em fins da década de
1990, revelou que os consumidores
preferiam cada vez mais os restau-
rantes de servigos rapidos a cozinha
caseira para refeicdes noturnas. Em
resposta, a Wendy's criou seu pro-
grama Late-night (alta noite). Para
tanto, ampliou o horario de funciona-
mento das lojas, refor¢ou o efetivo de
pessoal onde e quando necessario e
melhorou a iluminagdo de seus esta-
cionamentos. Resultado? Crescimento
superior a 20% das atividades no
horario noturno durante quatro anos
seguidos. O BSC, embora implemen-
tado depois do inicio do Late-night,
ajudou a empresa a acompanhar de
perto a eficacia do programa.

A recente aquisi¢do da Baja Fresh, que
oferece refeigdes frescas e saudaveis,
feitas na hora, a partir de ingredientes
crus, € um exemplo da capacidade da
empresa de manter-se a frente das
tendéncias; ela ja ¢ a lider do segmento
fast-casual. Além disso, sua recente
incursdo em saladas gourmet com
sabor étnico - resultado de dois anos de
pesquisas - alavancou para 34% sua
participagdo no mercado de saladas
fast-food e ajudou a atrair novos
clientes para um segmento saturado.

A Wendy's ¢é capaz de tais proezas por
causa de seu profundo conhecimento
dos clientes gragas ao apoio e impulso
do BSC.

Criando valor num setor
tremendamente competitivo

O setor de fast-food sempre foi muito
competitivo. Ja em 1969, quando Dave
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Thomas fundou a Wendy's, os criticos
o advertiram de que havia muitos atu-
antes nesse mercado. Hoje, quando
varios analistas estdo interpretando o
recente prejuizo trimestral da
McDonald's, o primeiro de todos os
tempos, como consequéncia de tempos
dificeis, a pressdo pela melhoria do
desempenho tornou-se ainda mais
intensa.

Baker considera o BSC importante fer-
ramenta de gestdo nesse tipo de con-
texto. "O BSC", observa, "agrega
valor, ao concentrar os gerentes em
importantes indicadores ao longo de
muitas perspectivas. O foco converge
sobre o que ¢ medido". Como o BSC
fornece as informagdes corretas,
quando necessarias, a Wendy's hoje
tem condig0es de ir além da rentabili-
dade, medindo em cada um de seus
restaurantes a rentabilidade por cliente
e a rentabilidade por hora de operagao.
Desde a adogdo do Business
Scorecard, o preco das agdes da
Wendy's subiu nada menos que 75% e
sua participagdo no mercado aumentou
para 14,4% (no fim do ano de 2002),
em comparagdo com 10,2% em 1993.
Além disso, sua capitalizagdo de mer-
cado passou de US$ 2,5 bilhdes, em
1999, para USS$ 3 bilhoes, hoje. Em
2002, o total das vendas em todas as
marcas Wendy's cresceu 12,5%, para
USS$ 9,4 bilhdes. Em 2001, embora a
conjuntura econdmica, os precos do
petréleo e o mau tempo tenham com-
prometido os resultados do primeiro
trimestre, a empresa espera melhorar
seu desempenho até o final do ano.

Gerenciando com o BSC:
Como manter o foco
estratégico

O BSC esta profundamente incrustado
na maneira como a Wendy's gerencia
seus negocios. Hoje, todas as areas de
apoio centralizadas - recursos
humanos, administragdo, tecnologia da
informagao, relagdes com investidores,
contabilidade, marketing, comuni-
cagdes, tesouraria e operagdes - tém
scorecards revistos duas vezes ao ano
por Schessler e Anderson. Cada



divisdo acompanha os indicadores de
seu BSC trimestralmente. No nivel
corporativo, a Wendy's aumentou a
conscientizagdo dos gerentes em
relacdo a como suas decisdes podem
afetar toda a organizago vinculando o
orgamento ao scorecard. "O BSC forga
as pessoas a realmente compreenderem
a maneira como o acréscimo de duas
pessoas em tecnologia da informagao,
por exemplo, afetara ndo s6 o departa-
mento em si, mas a totalidade da orga-
nizacdo. Assim, eles podem pensar em
justificar a necessidade de aumento no
efetivo de pessoal com outros argu-
mentos - ou talvez descobrir outro
meio de resolver o problema sem con-
tratar mais gente", explica Barker.

Uma das primeiras areas da empresa a
implementar o BSC foi o departamento
de Tecnologia da Informagao que
atende aos clientes internos de toda a
organizagdo e inclusive algumas fran-
queadas. O CIO (diretor de informati-
ca) John Deane entende que o BSC
nao s6 ajuda o TI a alinhar-se com a
estratégia da empresa mas também
possibilita a prestacdo de servicos mais
rapidos e eficazes aos usuarios. Ao
monitorar os indicadores do BSC
como "mimero de consultas ao kelp
desk', a equipe de Deane tem
condi¢des de prever problemas poten-
ciais. Deane também descobriu que,
com o BSC, seus gerentes identificam
com mais facilidade novas maneiras de
aumentar a satisfacdo dos clientes.
"Quando um gerente de operagdes
mergulha nos diferentes componentes
de um indicador e acostuma-se a lidar
com eles nesse nivel de profundidade,
logo aprende que alavancas acionar
para melhorar o desempenho". Além
disso, acrescenta, o scorecard expoe as
interacdes entre os indicadores. Assim,
por exemplo, o aumento do nimero de
consultas ao help desk, sem que ocorra
melhoria concomitante no nivel de sa-
tisfacdo, acende uma luz vermelha. "O
BSC nos oferece uma perspectiva mais
ampla e permite que visualizemos todo
o quadro sob uma nova abordagem".

O BSC também elevou o nivel de
prestacdo de contas dos gerentes. Os

indicadores dos BSCs de todos os
lideres de unidade estdo vinculados a
avaliagdo de desempenho, tornando-os
responsaveis pelos resultados das
respectivas areas. Por exemplo, o ge-
rente da Wendy's North America presta
contas sobre varios indicadores do
BSC como "lucro operacional" e
"quantidade de novas lojas". O BSC
desse executivo ainda mede outros
critérios, como a eficacia da propa-
ganda, avaliagdes dos clientes e mar-
cas. Todos esses dados sdao organizados
para as suas reunides anuais de avali-
acdo de desempenho com o CFO

e o CEO.

Mantendo a Velocidade
das Franquias

A grande maioria das unidades de
varejo da Wendy's € de franqueadas e
algumas delas t&ém apenas uma loja.
Assim, implementar o BSC entre as
franqueadas ndo so seria contrario a
semi-autonomia que torna atraentes as
franquias da Wendy's, mas também
imporia um grande desafio logistico.
Embora as lojas operadas individual-
mente ndo tenham BSCs proprios, a
Wendy's incute nas franqueadas a
importancia do plano estratégico e
compartilha com elas os indicadores de
desempenho da empresa. Essa troca de
informagdes ocorre dentro dos grupos
de lideranca das franquias, cujos mem-
bros sdo eleitos pelos franqueados den-
tro de cada divisdo. Por meio de
memorandos, de webcasting (difusdo
na web) e de uma revista interna para o
pessoal, a Wendy's consegue que até as
pequenas operadoras concentrem-se
em indicadores vitais, como rotativi-
dade do pessoal.

Reporting para o Conselho
de Administracéo

A Wendy's também usa o BSC para
comunicar-se com o Conselho de
Administracdo, que revé anualmente
os resultados do scorecard.
"Repassamos nossos resultados finais
em termos de scorecard e entdo ana-
lisamos os orcamentos", diz Barker.
"Apresentamos ao Conselho de

Administragdo o BSC consolidado,
que inclui resultados financeiros, bene-
ficios da reformulagdo de processos,
capitalizagdo de mercado, transacdes
relativas aos restaurantes e ampliagdo
da rede na Tim Hortons. Tudo isso
deixa os conselheiros em situagao
muito confortavel quanto ao nivel de
informagoes disponiveis", comenta.

Além disso, o Conselho de
Administragdo recebe informagoes
trimestrais ou semestrais sobre
importantes indicadores de tendéncia
(leading indicators). Os conselheiros
demonstram especial interesse por
Jfeedback sobre os atributos dos con-
sumidores assim como por mudangas
na participacao no mercado. Também
querem ver como os recursos da
Wendy's em tecnologia da informagao
se comparam com os dos principais
concorrentes. "Eles ndo podem assumir
uma atitude passiva no Conselho de
Administracdo", diz Barker. "Precisam
conhecer os rumos da empresa".

Desde a alta administragdo até os bal-
cOes das lojas, a melhoria continua tem
sido ponto central na maneira como a
Wendy's opera o negécio. O Balanced
Scorecard, observa Barker, tem sido
fundamental para desenvolver essa
mentalidade proativa em todos os
niveis da organizacao. "As empresas
de maior sucesso mudam e melhoram
o tempo todo, em vez de submeterem-
-se as pressdes do ambiente externo".
E prossegue: "O BSC cria condigdes
para que sejamos mais proativos e
profissionais em nossa abordagem
gerencial, conseguindo, assim, identi-
ficar os pontos criticos mais cedo.
Além disso, reforca a atitude de
prestagdo de contas e muda a maneira
como a organizagao trata de impor-
tantes elementos do negdcio".

Para mais informacgdes:

Visite www.wendys.com.
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Mapas Estratégicos para o
Planejamento da Sucessao

do CEO

De Jeffrey Cohn, Consultor, e Rakesh Khurana, Professor Assistente, Harvard

Business School

Uma das principais causas do fracasso da governanca
corporativa € a falta de planejamento da sucessao do
CEO. Esse processo vital geralmente recebe pouca
atencdo, mesmo nos conselhos de administracao mais
atentos, em parte pela inexisténcia de uma abordagem
sistematica, que desfrute de ampla aceitacdo. O planeja-
mento da sucessao ndo € considerado um processo
organizacional essencial, tdo importante a gestao do
relacionamento com os clientes ou o planejamento
estratégico. Em vez disso, os Conselhos de Adminis-
tracéo ficam muito na dependéncia de empresas de
recrutamento de executivos, cujas habilidades e agen-
das nem sempre atendem aos melhores interesses da
organizacao. Os autores Jeffrey Cohn e Rakesh Khurana
argumentam que a mesma ferramenta que ajudou as
organizacdes a se tornarem focadas na estratégia tam-
bém pode ser utilizada para identificar e cultivar as
pessoas mais bem talhadas para a lideranca.

A equipe de beisebol Boston Red Sox
costumava atribuir o sucesso de
Mickey Mantle (e do resto dos New
York Yankees) a seus magnificos ter-
nos bem talhados ndo a seus talentos e
habilidades. Cinqiienta anos depois, a
América Corporativa caiu na mesma
armadilha de evasdo de responsabili-
dade.

Os CEOs geralmente sdo selecionados,
remunerados e mantidos em seus car-
gos mais pelo carisma e a confianga
que transpiram em seus ternos Brooks

Como as grandes empresas executam
literalmente centenas de atividades interli-
gadas de criacdo de valor, talvez seja dificil
até para o conselho de administracdo mais
responsavel entender claramente como
estas muitas atividades criam valor -

e como o novo CEO pode afetar sua

execuc;éo Ccom sucesso.

Brothers do que por suas reais aptidoes
e competéncias. Os comités de selecdo
dos Conselhos de Administragao pre-
cisam dispor de meios objetivos e efi-
cazes para avaliar e classificar

candidatos a CEO que parecem igual-
mente competentes, todos com curricu-
los estrelares, referéncias pessoais a
toda prova e argumentos incontestaveis
para demonstrar que foram feitos sob
medida para aquela posicao de lide-
ranca. E, com muita freqiiéncia, os
Conselhos de Administragdo ndo
definem com clareza as competéncias,
a experiéncia e os atributos pessoais
necessarios para liderar a empresa em
determinado contexto.

Para desmistificar o processo de
sucessao do
CEO e ajudar
na compatibi-
lizag¢do de
habilidades efe-
tivas com
necessidades
reais, desen-
volvemos uma
abordagem
mais racional
que pode ajudar os Conselhos de
Administracdo a exercerem melhores
escolhas quanto a lideranca da
empresa. Tal processo concentra-se na
identificacao dos candidatos capazes

de internalizar a missdo e a estratégia
da empresa e de identificar suas fontes
de criagdo de valor - e que possuem as
qualidades necessarias para operar a
empresa com base nesses parametros.
Na pratica, a mesma ferramenta uti-
lizada pelas organizagdes para vincular
a estratégia com 0s processos internos
também se presta a essa nova finali-
dade. A capacidade do BSC e dos
mapas estratégicos de ajudar as empre-
sas a se concentrarem na estratégia é
aplicavel a uma das atividades mais
cruciais e fatidicas das organizagdes: o
planejamento da sucessdo do CEO.

Passo 1. Compreender a estratégia da
empresa e o processo de criacdo de
valor.” Conselhos de Administragio
bem gerenciados véem o planejamento
da sucessdao do CEO como uma
questdo de, primeiro, definir as habili-
dades e experiéncias necessarias ao
novo lider com vistas a execucdo da
estratégia da empresa e, segundo,
encontrar a pessoa que se enquadre
nesse perfil. Com efeito, nesses casos,
o planejamento da sucessdo ¢ parte de
uma fun¢do mais ampla que consiste
em: (a) avaliar com regularidade a
evolugdo da estratégia da empresa e o
surgimento de novas ameagas competi-
tivas e (b) determinar as habilidades
necessarias a todos os executivos de
alto nivel para executar a estratégia e
produzir resultados superiores.

Os bons Conselhos de Administragdo
encaram o planejamento da sucessao
como uma maneira de refletir sistema-
ticamente sobre as alavancas especifi-
cas que o CEO - e outros gerentes de
alto nivel - devem manejar para pro-
mover a mudanga organizacional. O
CEO, embora seja apenas um fator na
equacdo organizacional, exerce forte
influéncia sobre a maneira como se
executam, monitoram e recompensam
as atividades de criacdo de valor. Por
sua vez, a escolha das atividades de
criacao de valor, que serdo o foco da
organizagao, € a maneira como sao
implementadas na pratica constituem a
pedra angular da vantagem competi-
tiva. No entanto, como as grandes
empresas executam literalmente cente-
nas de atividades interligadas de cri-
acao de valor, talvez seja dificil até



para o Conselho de Administra¢ao
mais eficaz - sobretudo aqueles com
muitos conselheiros externos - com-
preender com clareza como essas
muitas atividades criam valor e, princi-
palmente, como o novo CEO sera
capaz de executa-las com sucesso.

Portanto, os membros do Conselho de
Administracao devem sondar em pro-
fundidade e fazer algumas perguntas
dificeis. Também precisam desen-
volver melhores recursos para obter de
maneira sistematica informagdes rele-
vantes e especificas sobre como a
empresa cria valor. Estudos recentes
demonstram que 40% dos conselheiros
ndo compreendem muito bem o
processo de criagdo de valor da
empresa’. Isso ndo chega a ser surpresa
em face da maneira como as infor-
magoes geralmente fluem da geréncia
sénior para o conselho de adminis-
tragdo. Em muitas empresas, por
exemplo, distribuem-se aos conselhei-
ros grossas pastas com dados sobre o
mercado e com relatorios de analistas,
duas semanas antes da reunido.
Quantos conselheiros t€ém tempo e dis-
posic¢ao para examinar todo este mate-
rial? E como essa indigesta massa de
informagoes os ajudaria a compreender
o processo de criagdo de valor?

Para fechar esse hiato informacional,
muitos especialistas em governanga
corporativa, como Jay Lorsch, da
Harvard Business School, argumentam
que os Conselhos de Administragado
devem "mapear" a estratégia da
empresa, por meio de instrumentos de
mensuragdo complexos, como o
Balanced Scorecard, de modo a visu-
alizar a maneira como o desempenho
de certas atividades ajuda a alcangar
objetivos ao longo de quatro dimen-
soes criticas - perspectiva financeira,
perspectiva do cliente, perspectiva dos
processos internos e perspectiva de
aprendizado e crescimento. Por exem-
plo, a implementagdo de programas
para reduzir a rotatividade do pessoal
talvez ndo pareca a melhor destinaco
para os recursos escassos da empresa,
numa fase de queda da atividade
econdmica. Mas o mapa estratégico
mostrara as relagoes de causa e efeito
entre retencdo de pessoal e conheci-
mento mais profundo das necessidades
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dos clientes, aumento da lealdade dos
clientes, maiores margens de lucro e
melhoria da rentabilidade da empresa.
O mapa estratégico permite que o
Conselho de Administragdo realmente
visualize - pela primeira vez - como
certos ativos intangiveis, como as pes-
soas e o conhecimento dos clientes,
transformam-se em valores economi-
cos tangiveis.’

Passo 2. Mapear atividades e com-
peténcias. O comité de recrutamento e
selegdo € responsavel, por meio de
inputs fornecidos pelos demais conse-
lheiros, pela defini¢do das atividades
criticas e pela determinacédo das habili-
dades, conhecimentos, experiéncias e
paixdes necessarias para executa-las
com sucesso. Identificar as habilidades
que ndo sdo relevantes € tdo importante
quanto definir as que sdo fundamen-
tais. Como todos os recursos
intangiveis da empresa, o talento indi-
vidual - num processo continuo de
otimizacao da lideranca - deve ser alo-
cado onde melhor habilita a estratégia
da empresa e os desafios de sua imple-
mentagao.

Municiados com informagdes sobre o
processo de criacdo de valor da organi-
zacdo, o comité de selecdo tera
condi¢des de determinar quais serdo
nos proximos anos, as competéncias de
maior impacto no processo de criagdo
de valor. A maioria dos bons conselhei-
ros ja dispde de uma percepgao instin-
tiva quanto a algumas dessas
competéncias. Mas o mapa estratégico
fornece todo o quadro, reforcando o
instinto com idéias objetivas, baseadas
em informag0es concretas. Assim, cria
meios para que o Conselho de Admi-
nistragao concentre a busca nas habili-
dades e experiéncias criticas
imprescindiveis para gerir com eficicia
essas necessidades, as vezes muito sen-
siveis.

Passo 3. Avaliar os candidatos inter-
nos por meio do BSC. De 1980 a
2000, a porcentagem de candidatos
externos selecionados para posigdes de
CEO atingiu niveis sem precedentes,
de acordo com importantes fontes.
Hoje, a descrenca nos "salvadores de
empresas" deve contribuir para que os
comités de recrutamento concentrem o

Julho-agosto de 2003

Nao importa a cul-
tura, o que conta séao
as competéncias.

Em 1998, quando a Harrah's
Entertainment, empresa global de
entretenimento sediada em Las
Vegas, contratou Gary Loveman -
professor de marketing da Harvard
Business School - a maioria dos
analistas ficou pensando se aquilo
era apenas mais um arremesso dos
dados ou um investimento calcu-
lado para o futuro da empresa. O
entdo CEO Phil Satre dissera ao
Conselho de Administragdo que a
Harrah's precisava transformar-se
de organizagao orientada pelas
operagdes em organizagao orien-
tada pelo marketing. Mas a
empresa carecia de executivos
com a experiéncia necessaria para
liderar essa transi¢do. Depois de
identificar os tipos de competén-
cias necessarias a transformagao
da empresa, Satre procurou lide-
rangas internacionais em
marketing de varejo. Loveman,
inicialmente, contratado como
presidente e COO, alcangou
tamanho sucesso no desenvolvi-
mento e implementagao de novos
métodos de database marketing e
de novos programas analiticos
baseados em decisdes - iniciativas
que acabaram impulsionando a
satisfagdo dos clientes e o cresci-
mento das vendas - que foi pro-
movido a CEO em janeiro de
2003, depois da aposentadoria de
Satre, que ainda € o chairman. O
gerenciamento e a satisfagdo dos
clientes, o moral dos empregados
e, por conseguinte, a receita da
empresa e o prego das acdes, atin-
giram altas sem precedentes.

foco nos talentos internos. Para tanto,
devem analisar com cuidado os tipos
de projetos e iniciativas das "estrelas
em ascensdo" dentro da empresa. Até
que ponto essas atividades sdo com-
pativeis com as missoes criticas do
futuro CEO? Que tipo de treinamento
deve ser oferecido a esses individuos
de alto potencial, a fim de que sejam

Continua na préxima pagina.



capazes de aproveitar todas as oportu-
nidades para atingir os alvos especifi-
cos, relacionados com os objetivos do
Balanced Scorecard? Quais sdo as
metas realistas e viaveis para que se
alcancem esses objetivos?

Praticamente todos os membros do
influente comité executivo da UPS gal-
garam as fileiras internas da organiza-
¢do, muitos dos quais comegaram suas
carreiras manuseando pacotes e
dirigindo caminhdes. Hoje, a UPS uti-
liza regularmente o Balanced
Scorecard e os mapas estratégicos nas
reunides executivas, para avaliar as
necessidades estratégicas e os requisi-
tos de lideranga.

Além disso, a aplicacdo do BSC em
todos os niveis da organizagdo, ou seja,
seu desdobramento, garante que ne-
nhuma estrela em ascensao seja igno-
rada no planejamento da sucessdo.
Cada um dos gerentes compreende
como suas acdes reforcam a estratégia
da empresa. E os membros do Conse-
lho de Administragdo tém condi¢Ges de
avaliar com eficécia o sucesso e o fra-
casso dos gestores, a medida que
atingem metas relacionadas com os
objetivos estratégicos. Os comités de

Em breve, 70 BSR

* Robert Kaplan compara as principais
estratégias de negdcios através do BSC.

* Agora ¢ o Exército: Analise da ampla
implementacéo do Scorecard no
Exército dos Estados Unidos, sob
uma perspectiva interna.

» Como construir um Balanced
Scorecard para o conselho de admi-
nistracao.

« Stephen Strome, CEO da Handleman
Company, compartilha insights sobre
0 BSC da estratégia ao capital
humano.

* Desdobramento do Balanced
Scorecard: a arte refinada de agregar
indicadores.

* Como desenvolver o sistema de
relatorios do BSC: Parte II: Reunides
sobre Relatorios.

recrutamento devem ser responsaveis
pela analise cuidadosa das razdes por
que as estrelas em ascensdo acertam ou
erram esses alvos, usando o BSC como
ferramenta central. O desenvolvimento
de linhas de comunicagio entre as
estrelas em ascensao € o Conselho de
Administragdo pagara altos dividendos
ao longo do percurso e ajudara os con-
selheiros a manterem o rumo nos tre-
chos mais dificeis.

Passo 4. Preencha os vazios
inevitdveis com talento externo. Até
mesmo as empresas com os melhores
processos internos de treinamento e
desenvolvimento as vezes precisardo
buscar talento executivo além das fron-
teiras da organizagdo. Os mapas
estratégicos ajudam a identificar esses
gaps de lideranga, tanto os ja existentes
quanto os que provavelmente surgirdo.
O Comité de recrutamento pode uti-
lizar os mapas estratégicos e os respec-
tivos vetores de competéncia,
identificados em outras reunides do
Conselho de Administragdo, para criar
"Perfis de Posi¢des", como guia de ori-
enta¢do no recrutamento. Essas ferra-
mentas ajudardo o comité de
recrutamento a manter o foco na iden-

In e News

Ampliado a definicdo de
governancga corporativa

Reconhece-se cada vez mais - ndo apenas
entre os auditores de empresas e entre 0s
peritos de gestdo, mas também nos circulos
executivos - que a boa governanca nao é
apenas zelar pelos interesses dos acionistas.
Conforme mostram os recentes desastres
corporativos, os stakeholders também sao
importantes - os empregados que perderam
o0 emprego e o plano de pensdo, as comu-
nidades que de uma hora para a outra
ficaram sem um importante contribuinte e
as institui¢des filantropicas que de repente
se viram sem um grande benemérito.
Quando se adiciona a esse quadro o impacto
da globalizagao (p. ex., trabalho infantil,
disparidades salariais) e a destrui¢do ambi-
ental, amplia-se a nogéo de prestagdo de
contas corporativa, para também abranger a
responsabilidade social das empresas
(RSE). Na edigdo de margo da revisa CA,
editada pelo Canadian Institute of Chartered
Acountants, o consultor Peter Jackson
explica como o chamado relatdrio do triplo

tificacdo e busca de individuos capazes
de enfrentar seus desafios especificos,
sem sucumbir ao carisma de lideres
que carecem de habilidades relevantes.
Curiosamente, o comité de recruta-
mento descobrird que nem a experién-
cia anterior como executivo
bem-sucedido de alguma empresa de
prestigio da Fortune 500, nem a
condi¢ao de veterano no setor, com
dezenas de contatos e status de insider,
serdo garantia eficaz de sucesso no
futuro. Como regra geral, a observan-
cia rigorosa do Perfil da Posigdo asse-
gurara o necessario destaque as
habilidades, competéncias e
antecedentes realmente importantes
para o desempenho da fung@o.

Passo 5. Calibre os objetivos, as
metas intermedidrias e a remunera-
¢do com base nos vetores estratégi-
cos de sucesso. A remuneragao
baseada no desempenho ¢ um
poderoso motivador, quando utilizada
de maneira correta. Mas tenha cuidado
como, quando e quais dessas medidas
serdo utilizadas na compensagao. A
inclusdo de muitos indicadores nos
mecanismos da remuneragdo dilui o
foco e o estimulo. Ao contrario, a falta

resultado (triple botton-line reporting) -
econdmico, ambiental e desenvolvimento
social - estd ganhando impulso em todo o
mundo, seja por causa do "interesse proprio
esclarecido", seja em virtude do desejo de
fazer as coisas certas. As empresas de ener-
gia, como a Royal Dutch/Shell, estdo na
dianteira do movimento; no Canada,
observa Jackson, a RSE situa-se no topo da
agenda de importantes CEOs, de comissdes
governamentais e de grupos de interesses.

Marc Epstein e Marie-Josée Roy (ver BSR
de margo-abril), na edi¢do de marco do
Journal of Corporate Citizenship, analisam
os enormes desafios impostos pela RSE. As
empresas, argumentam, "devem quantificar
os vinculos entre agdes sociais e ambientais,
de um lado, e desempenho financeiro, de
outro". Epstein e Roy oferecem um
arcabougo Util para essa integragao.

Ambos os artigos atestam a contribui¢do do
BSC para gerenciar os impactos da RSE em
compasso com o desempenho empresarial -
e para o equilibrio dos interesses dos stake-
holders e dos acionistas.
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de alguns indicadores criticos pode
levar o gerente a negligenciar algumas
atividades e iniciativas de importancia
fundamental. Recomendamos nio mais
de trés ou quatro indicadores. O
Balanced Scorecard ¢ a ferramenta
ideal para definir com exatidao os prin-
cipais indicadores de sucesso futuro.

Ao conceberem o BSC e os mapas
estratégicos, Kaplan e Norton fornece-
ram o "sistema operacional" para "apli-
cacOes" gerenciais de extrema
importancia, como planejamento da
sucessdo. Prevemos que o debate sobre
governanga corporativa nos conselhos
de administragdo rapidamente se deslo-
cara do alarido e da retorica dos 6rgaos
publicos para o que realmente é impor-
tante: lideranca forte, orientada para
resultados. E as organizacdes acostu-
madas a0 mapeamento estratégico por
meio do BSC ja desfrutam de boa van-
tagem inicial no processo de planeja-
mento da sucessao.
(1) Esses comentarios baseiam-se principal-
mente em Cohn e Khurana, "How to

Succeed at CEO Succession Planning",
Directorship, maio de 2003.

(2) B. Felton e M. Watson, "The Need for
Informed Change in the Boardroom", The
McKinsey Quarterly, Q4, 2002.

(3) R. S. Kaplan e D. P. Norton, The Strategy-
Focused Organization. How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New
Business Environment. (Harvard Business
School Press, 2000).

Jeffrey Cohn
(Jeffreycohn@yahoo.com), consultor
de CEOs e de conselhos de adminis-
tragdo, foi membro da Harvard
Business School, do CEO Leadership
Institute e do Center for
Organizational Renewal, da INSEAD.

Além de suas atividades académicas,
Rakesh Khurana (rkhurana@hbs.edu)
assessora importantes empresas
globais e ja escreveu muito sobre a
dindmica do mercado de trabalho de
executivos. E autor de Searching for a
Corporate Savior: The Irrational
Quest for Charismatic CEOs
(Princeton University Press, 2002).

-IItb&Tmncbes PARTE UM DE UMA SERIE
Construcao de um programa

de desdobramento

De Barnaby S. Donlon, consultor sénior, Balanced Scorecard Collaborative

Como ter a certeza de que a implementacdo do

Para mais informacdes:

"Finding the Right CEO: Why Boards
of Directors Need the Balanced
Scorecard", de Rakesh Khurana (Sloan

Management Review, Outono de
2001).

Outros artigos recentes no BSR sobre
governanga corporativa:

"Smelling Smoke: Why Boards of
Directors Need the Balanced
Scorecard", entrevista com Jay W.
Lorsch (setembro-outubro de 2002;
Reprint #B0209C).

"Board Governance and
Accountability”, entrevista com
Edward E. Lawler (janeiro-fevereiro
de 2002; Reprint #B0301D).

"Measuring and Improving the
Performance of Corporate Boards
Using the Balanced Scorecard", de
Marc J. Epstein e Marie-Jose Roy
(margo-abril de 2003); Reprint
#B0303D).

Reprint #B0307C

Como o proposito do Balanced
Scorecard é descrever, mensurar €
gerenciar a estratégia, seu desdobra-
mento pelas sucessivas camadas orga-
nizacionais permite que todos esses
efeitos difundam-se por toda a organi-
zagdo.' Em esséncia, o desdobramento
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Balanced Scorecard promovera a execucao da estraté-
gia na organizacdo? Nas economias cada vez mais
baseadas em servicos, nas gquais até mesmo empresas
industriais de commodities precisam competir por meio
de estratégias de relacionamento com o cliente, os fun-
cionarios de todos os niveis devem ter consciéncia de
como contribuem para os objetivos gerais da organiza-
¢do. Uma maneira comprovada de conseguir esse resul-
tado € o desdobramento do Balanced Scorecard dentro
da organizacdo. Mas a decisdo sobre a extenséo e a pro-
fundidade do desdobramento ndo é assim téo 6bvia. Ao
se enfrentar essas questdes, depara-se por vezes com
uma estratégia ndo totalmente operacionalizada ou com
uma organizagao cuja estrutura é incompativel com a
estratégia. O desdobramento pode alavancar ou provo-
car a derrocada do projeto do BSC.

do BSC hierarquia abaixo significa
sintonizar toda a organiza¢do com a
estratégia - qualquer que seja esse
processo. Envolve o desenvolvimento
e o alinhamento de cada scorecard
com o de nivel superior, por meio de
objetivos estratégicos, indicadores,
alvos e iniciativas que permitam moni-
torar as contribui¢Ges de cada unidade
e de cada individuo para os objetivos
gerais da empresa. Nesse sentido, o
desdobramento é muito mais do que
um exercicio de comunicagdo da
estratégia; representa um comprometi-
mento entre equipes e pessoas com o



intuito de concentrar recursos e ativi-
dades na execucdo de prioridades mais
amplas, abrangendo todo o d&mbito da
organizagao.

Embora todas as organizac¢des tenham
condigdes de extrair grandes benefi-
cios do desdobramento, os ganhos néo
ocorrem de uma hora para a outra e
sem grandes esfor¢os. Com efeito, a
maioria dos executivos com experién-
cia em desdobramento do BSC dira
que a implementagao de um programa
com esse proposito pode ser uma de
suas iniciativas mais ambiciosas.
Felizmente, as empresas bem-sucedi-
das nesse empreendimento o trataram,
desde o inicio, como grande programa
de mudangas. Identificaram com
clareza os beneficios almejados:
implementagdo em toda a empresa de
uma nova estratégia, uma plataforma
para a comunicagao das prioridades e
um mecanismo para a obtengao de
feedback sobre o desempenho da
estratégia nas atividades de campo.

Assim, por onde comegar? Em nosso
trabalho, com todos os tipos de organi-
zagoes, identificamos dois passos que
sdo pré-requisitos para a implemen-
tacdo bem-sucedida do programa de
desdobramento:

1. Definir uma agenda estratégica
ampla. Como todo scorecard deve ser
construido com o objetivo de alinhar-
se com uma visdo de mais alto nivel, é
fundamental comegar com a defini¢do
de uma agenda estratégica ampla para
a organizagdo. Kaplan e Norton
chamam-na de arquitetura estratégica,
enquanto algumas organizagdes pre-
ferem caminhos estratégicos, temas
estratégicos ou impulsores estratégi-
cos. A agenda estratégica descreve um
conjunto de prioridades de alto nivel,
que sinaliza as areas criticas de ali-
nhamento ao longo de toda a organiza-
¢do. Assim, serve de base para o
desenvolvimento de scorecards em
todos os niveis. Entre os exemplos
estdo "Gestao de Riscos" e
"Crescimento Lucrativo". Embora
esses temas compartilhados talvez
parecam genéricos demais, eles real-

mente podem ser interpretados de
maneira especifica e factivel em niveis
especificos da
organizagao.
Com efeito,
todo score-
card responde
a pergunta:
"Como influ-
encio ou con-
tribuo para
cada um
desses temas
amplos?"

Em termos gerais, compete ao nivel
corporativo da empresa definir a
agenda estratégica. E a maneira especi-
fica como a estratégia serd descrita
dependera provavelmente do tipo de
organizac¢do. Por exemplo, uma
holding que exerce pouco controle
sobre suas diferentes unidades de
negdcios descrevera a estratégia geral
apenas em termos amplos. Contudo,
uma empresa industrial que possui um
elevado controle sobre suas unidades
de negdcios tendera a definir objetivos
especificos, dentro de cada tema, para
toda a organizagdo. Quanto maior a

especificidade com que a estratégia for
descrita no topo, menores serao as

Como a estratégia deve determinar a
estrutura organizacional - ndo o contrario -
€ importante examinar cada unidade sob as
lentes da agenda estratégica, para verificar
se a organizacgao esta configurada de
maneira a fornecer o maximo de apoio

a execucao da estratégia.

incertezas na constru¢do dos mapas
estratégicos e dos scorecards nos
niveis mais baixos.

2. Avaliar a atual estrutura organiza-
cional. O passo seguinte envolve a
analise do grau de adequacdo da atual
estrutura organizacional para executar
esses temas estratégicos (e talvez obje-
tivos) basicos. Como a estratégia deve
determinar a estrutura organizacional -
ndo o contrario - ¢ importante exami-
nar cada unidade sob as lentes da
agenda estratégica para verificar se a
organizagao esta configurada de

Figure 1: Scorecard em Estilo Matricial

OBJETIVOS INDICADORES INDICADORES
DO SCORECARD
DA MATRIZ SUPERIOR FUNCIONAIS
. Orcamento
Reduzir EBITDA versus plano
custos (LAJIDA) (% de variag&o)
SCORECARD
DO NIVEL
SUPERIOR o
Avaliacao n
O @ O Forn_ecer da satisfacdo Quantldadg de
servicos d . reclamacoes
os clientes
O O O excelentes . referentes a
(para servicos) .
OOO servicos
OO

Construir
habilidades
essenciais

Melhorar Porcentagem Porcentagem de
a pontualidade das entregas pedidos entregues
das entregas no prazo no prazo
Proporcéao dos Quantidade

de empregados

que passam de
"treinar" para

"recompensar"

empregados que
completam o
programa de
treinamento

Esse BSC abreviado salienta os objetivos da unidade ou departamento de nivel mais baixo que
exercem influéncia direta sobre o mapa estratégico do scorecard do nivel superior.
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maneira a fornecer o maximo de apoio
a execugdo da estratégia.

Um banco de varejo a que prestamos
servigos acabara de adotar uma
estratégia de relacionamento com o
cliente, mas s6 quando partiu para o
seu desdobramento ao longo de toda a
empresa constatou que a estrutura
organizacional ainda estava focada em
produtos. Ao reconhecer que a estru-
tura de poder informal interna e a cul-
tura tradicional tinham raizes mais
profundas do que a nova estratégia, o
banco reformulou a estrutura organiza-
cional com base no critério regiona-
lizagdo, a fim de operar em todos os
mercados com a mesma proposi¢ao de
valor para os clientes. Essa mudanga
possibilitou que o banco promovesse o
desdobramento da nova estratégia para
cada regido, o que teria sido impos-
sivel sob a estrutura organizacional
anterior.

Depois de adotar uma agenda estraté-
gica abrangente e de garantir que a
estrutura organizacional € a melhor
possivel para a execugdo da estratégia,
deve-se responder a duas perguntas
basicas: Quantos scorecards construir
e até que nivel desdobrar o BSC?

Selecédo da melhor abordagem
de Desdobramento

O BSC pode ser desdobrado abaixo
em quatro niveis gerais:

* Corporagdo, em que se desenvolve
a agenda estratégica ampla;

* Grandes unidades de negocios e
unidades de servico, em que se
gerenciam as proposi¢des de valor
exclusivas;

* Divisées e departamentos, em que se
gerenciam oS processos operacionais
exclusivos; e

* Equipes e individuos, em que se
gerenciam as principais metas de
desenvolvimento pessoal.

Nos tltimos anos, observamos que as
empresas constroem diferentes tipos de
scorecards em cada um desses niveis.
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Quase todas as organizagdes desen-
volvem modelos completos, com
mapas estratégicos, apenas em areas
com estratégias proprias, como
unidades de negdcios (UNs) e unidades
de servico. Nos niveis mais baixos -
divisdes, departamentos e grupos fun-
cionais secundarios (subconjuntos das
grandes fungdes de apoio, que tipica-
mente ndo afetam toda a organizagdo,
como controle de qualidade) adotam
modelos simplificados, os quais apenas
enfatizam os objetivos que influencia-
ram diretamente o mapa estratégico do
scorecard de nivel superior (ver Figura
1). Como nao necessitam de estratégia
propria, o desenvolvimento e a imple-
mentagido dos modelos abreviados ten-
dem a levar a metade do tempo exigido
pelos modelos completos.

Em seguida, € preciso definir uma
abordagem especifica para o desen-
volvimento e implementagao dos
scorecards. Para tanto, trés sdo as
opgcoes basicas:

De cima
para baixo
(Top Down).
Esta ¢ a abor-
dagem de
desdobra-
mento mais
comum e sig-
nifica partir
do ponto
mais alto pos-
sivel e dai
desdobrar o BSC em toda a organiza-
¢do. Cada unidade aguarda até que a
area maior de que ¢ parte desenvolva o
seu scorecard, para entdo construir o
seu proprio. Essa abordagem funciona
bem em empresas e organizagdes
industriais cujos produtos e servicos
sejam vendidos para um tipo de cliente
comum. No entanto, &€ menos eficaz
em empresas holding ou em organiza-
¢oes de muitas unidades de negdcios,
pois a diversidade de clientes e produ-
tos quase sempre induz a erros de
avaliacdo a tentativa de fundir os
scorecards desdobrados dentro de um
unico BSC no topo.
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Do meio para cima e para baixo
(Middle-Top-Down). As organiza-
¢oes cujas unidades de negocios des-
frutam de alto grau de autonomia e
de autoridade (p. ex., empresas
holding) tendem a alcangar melhores
resultados com essa abordagem. As
U.N.s, ao contrario da corporagao,
tendem a voltar-se para os clientes e
a gerenciar diretamente uma
proposi¢do de valor. Nesse caso,
talvez seja preferivel desenvolver o
BSC de nivel mais alto mais tarde, se
necessario, com base nos scorecards
desenvolvidos no nivel das U.N.s. O
ideal é que a equipe executiva, no
nivel da corporagdo, supervisione e
oriente ativamente o desenvolvi-
mento dos scorecards das UN.s, a
fim de garantir coeréncia e sinergia
no ambito de toda a organizagao -
mesmo que ndo se disponha de um
BSC tnico para a empresa como um
todo.

Essa abordagem também € comum
entre unidades de servigos comparti-

As novas informacdes geralmente induzem
a novas decisbes sobre as necessidades de
mudanca; assim, as iteragdes do scorecard
sao inevitaveis... embora possam ser frus-
trantes para algumas pessoas, as mudancas
sdo sinais positivos. Mostram que o ciclo de
aprendizado estratégico esta em atuacgao.

lhados, como tecnologia da infor-
magéo e recursos humanos, que
desempenham papel estratégico fun-
damental na organizagao.

De baixo para cima (Bottom up). As
vezes, observamos programas de des-
dobramento do BSC que sao imple-
mentados de baixo para cima. Nesse
caso, os lideres da organizagdo
definem a agenda estratégica e dele-
gam a implementacao dos diferentes
scorecards aos colaboradores de linha
de frente, que trabalham todos os dias
com os clientes e que, portanto,
exercem maior influéncia sobre o
desempenho. Utilizando os temas



como guia de orientacdo, as equipes de
colaboradores de linha de frente desen-
volvem scorecards que traduzem como
alcancardo os objetivos abrangentes da
organizagao.

Essa abordagem ¢ atraente por duas
razoes: (1) Desenvolvem-se scorecards
simultaneamente, desde o inicio, em
todas as unidades da organizagio e (2)
Promove-se a capacitagdo imediata
(empowerment) dos individuos nos
niveis mais baixos da organizagao, por
meio de seu envolvimento na formu-
lagdo da estratégia. Esse esquema fun-
ciona bem nas organizagdes intensivas
em conhecimento, como empresas de
servicos profissionais (consultoria,
contabilidade, advocacia), cujos princi-
pais recursos s3o as pessoas. Nesses
ambientes, a imposi¢ao de uma estraté-
gia de cima par abaixo, sobre emprega-
dos quase sempre dotados de
mentalidade independente, geralmente
enfrenta resisténcia.> Em face da
ascensao das organizagdes baseadas
em conhecimento, ¢ provavel que com
o tempo essa abordagem de baixo para
cima torne-se mais comum.

Planejamento do
Desdobramento

Como o desdobramento do BSC em
toda a organizagdo geralmente exige
meses e, as vezes, anos, € prudente
desenvolver um plano de projeto que
detalhe a seqiiéncia e o cronograma do
desenvolvimento e divulgacdo de cada
scorecard. A exemplo do mapa
estratégico em si, o plano serve como
guia de como se alcangara a visdo (no
caso, a visdo do alinhamento organiza-
cional). Em se tratando de empresas
industriais de médio porte, com varias
unidades de negocios, o desdobra-
mento de alto a baixo pode demorar
um ano.

Importéancia da lideranca, da
avaliacdo e da criatividade

Desdobramento ¢ disseminagao do

programa BSC em toda a organizacdo
para garantir a execugdo da estratégia.
Nao importa quem seja o responsavel

pela missdo - o gerente do projeto BSC
ou o CEO - ¢ importante decidir que
tipo de estratégia de desdobramento
faz mais sentido em cada organizacao
especifica, considerando seu tipo, cul-
tura e estilo gerencial. Assim, sera
necessario desenvolver um plano sob
medida que exerga o nivel de controle
certo e motive todos os participantes a
darem o maximo de seu potencial.
Portanto, lembre-se:

Para garantir o sucesso dos score-
cards na base da organizacgdo, os
lideres de alto nivel precisam exercer
um papel ativo e continuo no
empreendimento. Uma das formas
mais eficazes de os executivos se
envolverem na execucdo da estratégia
nos niveis organizacionais mais baixos
¢ rever periodicamente os scorecards
nas linhas de frente e fazer perguntas
exploratdrias, do tipo "O que vocés
estdo tentando conseguir € como isso
os diferenciara dos concorrentes?"
"Como vocés saberdao que foram bem-
sucedidos?" e "Quais sdo suas iniciati-
vas em andamento para atingir as
metas de desempenho?"Jack Welch,
ex-CEQO da GE era conhecido por suas
perguntas desse tipo. Seu engajamento
ativo na execugio da estratégia resul-
tou em extraordinaria convergéncia de
foco em todos os niveis da organiza-
¢do.’

Ndo importa o nivel em que tenha ini-
cio o desdobramento do BSC, os
relatorios, as andlises e as tomadas de
decisoes devem fluir em ambas as
direcoes. Qualquer programa de
Balanced Scorecard é fundamental-
mente sobre aprendizado, comuni-
cagdo ¢ mudanca. As novas
informagoes geralmente induzem a
novas decisdes sobre as necessidades
de mudanga; assim, as atualizag¢oes do
scorecard sdo inevitaveis. E, com o
funcionamento de scorecards interliga-
dos, as atualizagdoes ou mudangas em
um nivel talvez devam desdobrar-se
para outros niveis. Embora possam ser
frustrantes para algumas pessoas, as
mudangas sao sinais positivos.
Mostram que o ciclo de aprendizado
estratégico estd em atuaggo.

Ndo existe uma unica maneira certa
de promover o desdobramento do
BSC na organizagdo, nio tenha medo
de inovar, ou seja, com criatividade.
Um dos primeiros adeptos do BSC, a
cidade de Charlotte, Carolina do Norte,
Estados Unidos, promoveu o desdobra-
mento mediante a construgdo de score-
cards em torno de temas, em vez de
unidades organizacionais. A equipe
executiva previu que essa abordagem
estimularia as pessoas a cooperarem
além das fronteiras, para alcangarem
um proposito comum - o que efetiva-
mente ocorreu. Outras organizagoes
efetuam o desdobramento por tipos de
cliente, processos de negocios, produ-
tos ou regides. Tudo depende de como
se pretende utilizar o scorecard para
impulsionar a mudanga. Sem duvida,

o desdobramento do BSC na organiza-

¢do ¢ mais arte do que ciéncia. Mas

quando o lider e sua equipe chegam a

um acordo quanto aos fundamentos -

a agenda estratégica e a estrutura orga-

nizacional - ja se esta no caminho certo

para desenvolver o programa de
desdobramento mais adequado a orga-
nizagao.

(1) Como a estratégia geralmente ¢ formulada
no topo, usamos o termo desdobramento
para referir-se a disseminagdo do BSC por
toda a organizagdo. Mas tal disseminacéo,
conforme se argumenta neste artigo, nem
sempre ocorre de cima para baixo. Pedimos
desculpas aos puristas do idioma pelo uso do

termo para nos referirmos a qualquer sentido
em que ocorra essa infiltragdo do BSC.

(2) Ver David H. Maister, Managing the
Professional Service Firm (Nova York:
Simon & Schuster, 1997).

(3) Ver Larry Bossidy e Ram Charan,
Execution: The Discipline of Getting Things
Done (Nova York: Crown Business, 2002)
para mais detalhes sobre como os gerentes
seniores podem envolver a forca de trabalho
na execugio da estratégia.

Para mais informacgdes:

Kaplan e Norton. Organizacdo
Orientada para a Estratégia, Parte
dois, Capitulos 6 e 7 (pp. 180 e 204).
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at WORK

Como Desenvolver o Sistema
de Relatdrios do BSC: Parte |

Como transformar seu
projeto para a execu¢do da
estratégia, o Balanced
Scorecard, elaborado com
tanto cuidado, em um sis-
tema gerencial vivo e
dinamico? Por meio do
processo de mensuracdo e
andalise sistemdatica do
desempenho do BSC: ela-
boragdo de relatorios pe-
riddicos e padronizados,
além de um conjunto de
reunioes regulares para
discuti-los.

O processo de mensuragdo
e andlise sistemdtica do
desempenho do BSC per-
mite que a organiza¢do
analise a eficdacia com que
estd executando a estraté-
gia, identifique as situ-
agoes em que estd se
afastando de seus objetivos
e descubra como ajustar
as iniciativas estratégicas
para que retomem a tra-
Jetoria correta.

O que fazer e nédo
fazer no sistema de
relatérios

* Inicie o sistema de
relatorios até 60 dias
depois da concluséo da
construcdo do Balanced
Scorecard.

* Nao delegue o desenvolvi-
mento do sistema de
relatorios para gerentes
intermediarios. Os lideres
seniores devem compor o
nucleo da equipe do sis-
tema de relatorios.

* Néo busque a perfeigdo.
Manter o impulso € crucial.

* Esteja preparado para
mudar com o tempo o for-
mato dos relatorios, a
medida que as necessi-
dades da equipe ficam
mais claras.

O que € um relatério?

Os relatorios do Balanced Scorecard devem
apresentar uma visao geral do BSC e, se pos-
sivel, também um mapa estratégico que
mostre o desempenho em cada objetivo
estratégico. Cores (verde, amarelo e ver-
melho) ou simbolos indicam a situagao de
cada objetivo: na meta, um pouco fora da
meta, fora da meta. Em seguida, em uma ou
duas paginas, analisam o desempenho da
organizagdo (ver Figura 1), incluindo: analise
do objetivo (e das respectivas iniciativas e
indicadores), preparada pelo membro da
equipe responsavel por essa tarefa; descrigao
de como se calcula cada indicador; nimeros
referentes ao desempenho efetivo em com-
paragdo com as metas (quadros e graficos
facilitam a visualizagdo); ¢ detalhes sobre as
iniciativas, etapas intermediarias, situagao
atual, além de comentarios sobre seu anda-
mento.

Com o tempo, as componentes do relatorio
do BSC mudarao naturalmente, a propor¢ao

que a equipe torna-se mais eficiente na identi-

ficacdo e organizagdo das informagdes essen-

ciais. Além disso, o BSC sempre evolui, na
medida em que as lacunas da estratégia trans-
parecem com mais clareza, a diregao
estratégica da organizag¢ao toma outros rumos
ou alguns aspectos sdo executados tdo bem
que se transformam em rotina. As funcionali-
dades do(s) software(s) do BSC permitem a
producio de relatorios com varios graus de
complexidade e detalhamento. Muitas organi-
zacdes comecam usando o Microsoft Excel
ou Power Point e passam para o software do
BSC, depois que se familiarizam com o
processo e com as necessidades e recursos da
organizacao relativos aos relatdrios.

A Equipe do Sistema de Relatérios

A composi¢ao da equipe do sistema de
relatorios dependera da cultura gerencial, dos
recursos disponiveis e do nivel organiza-
cional em que se desenvolve o BSC. Para
garantir a diversidade da representacao, as
equipes devem ser compostas de seis a dez
executivos, oriundos de varias areas fun-
cionais (p. ex., finangas, T, marketing ¢ RH).
Os scorecards das unidades quase sempre
tém menos representantes de areas fun-

Figure 1. Amostra de uma pagina de detalhes de desempenho

Perspectiva: Processos internos.

Tema: Exceléncia operacional.

Objetivo: Reduzir o prazo de processamento dos pedidos.

Responsavel pelo objetivo: Kent Smack
Responsavel do indicador: Robert Howie Jr.
Analista do indicador: Randall Russell

mais perto de 40 minutos.

Prazo de prc
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Minutos

Meta: 56 minutos

|:| Indicador 1 de 1: Prazo de processamento dos pedidos

Comentarios: A equipe continua superando as expectativas quanto ao processamento de pedidos no prazo.

O programa de rastreamento de pedidos pela Web continua valendo a pena. A preocupac¢ao que manifestei a0 grupo
gira em torno da meta fixada. Como nao tinhamos um paradigma quando o indicador foi definido no ano passado,
acho que precisamos gastar algum tempo para analisar se 56 minutos € realmente o prazo ideal para o processamento
dos pedidos. Minha intuicdo, que nao se baseia em andlises da produtividade do pessoal, é que o prazo 6timo esta

Intuito do indicador 1: Medir o tempo de processamento
de cada pedido

Fonte dos dados: Relatérios de rastreamento dos pedidos

Freqiiéncia: Relatdrios didrios para os trés turnos,
compilados mensalmente

Meétodo de calculo: A duracio do processamento é medida
em minutos, desde a emissdo até a embalagem e rotulagem
para embarque

Base do programa: Rastreamento de pedidos pela Web

Responsivel pelo programa: Michael Jones / Marcos (eventos)
* Compra do hardware (situacdo: completo)
« Instalacdo do software (situacdo: preocupacdo com a
instalacdo no grupo internacional)
* Treinamento (situacdo: no prazo, para conclusio
no terceiro trimestre)




cionais. Equipes muito grandes podem comprome-
ter a eficacia dos debates e do processo decisorio.
Cada executivo deve ser o "dono" da parcela do
scorecard que representa o objetivo estratégico pelo
qual ele ou ela tem responsabilidade funcional. Se a
coleta de dados for complexa (muitos indicadores e
muitas fontes), os executivos devem incumbir su-
bordinados de reunir e processar as informagdes
dos indicadores e iniciativas. Geralmente, um ge-
rente de projeto em tempo parcial é indicado para
supervisionar a coleta de dados, preparar o relatdrio
do BSC e gerenciar a logistica das reunides.
Normalmente, essas funcdes sdo exercidas pelo
gerente de projeto responsavel pelo desenvolvi-
mento inicial do scorecard. Essa pessoa, que deve
prestar contas ao patrocinador do BSC, também
ajuda a coordenar e executar a comunicagao para a
empresa.

Quando comecar

Para manter o impulso, o sistema de relatorios deve
ser implementado no prazo de 60 dias a contar da
construcao do scorecard. Quando se demora mais
tempo, ¢ facil perder o impeto, comprometendo
toda a iniciativa. A maioria das organizagdes ¢
capaz de atingir essa meta, mesmo que seu BSC
ainda ndo esteja em pleno funcionamento.
Nenhuma organizagao dispora desde o inicio de
todos os indicadores de que precisa para monitorar
o desempenho. O mais importante, dizem Kaplan e
Norton, ¢ ndo esperar até que se tenham todos os
indicadores para s6 entdo iniciar o sistema de
relatorios. A constru¢do do BSC é um processo iter-
ativo; com o tempo, a organizacao refina os dados
que melhor respaldam os indicadores e objetivos
estratégicos.

Metas do sistema de relatorios

A medida que o programa se estabelece com
firmeza na organizagao, o sistema de relatorios gera
cada vez mais beneficios. As organizagdes
alcancam consenso mais amplo e compreensao
mais profunda a respeito do mapa estratégico e dos
relacionamentos entre os scorecards das varias
unidades. O processo aguca as discussoes sobre a
estratégia e concentra a atengao na melhoria do
desempenho futuro, em vez de ficar ruminando o
desempenho passado. Os relatérios também fomen-
tam o dialogo continuo sobre as diferentes iniciati-
vas e suas ligagdes com os objetivos estratégicos.
Finalmente, ajuda as organizagdes a reavaliar seus
objetivos, indicadores, metas e iniciativas,
revisando-as sempre que necessario. Em sintese,
um programa de relatorios sistematico e vigoroso €
a maneira de traduzir a estratégia em agéo - e de
trazer o retorno sobre o investimento da empresa no
Balanced Scorecard.

— Kent Smack, Consultor,
Balanced Scorecard Collaborative

A seguir: Reunides sobre Relatorios.
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In #he News Briefs

O mall muito exclusivo de um
varejista de modas: A E-land, da
Coréia do Sul, famosa por seus
métodos de gestdo do conheci-
mento, criou uma Intranet que ela
chama de "mall do conheci-
mento". Aqui, os empregados pu-
blicam informagdes uteis para os
colegas - idéias que variam desde
novos produtos até a decorago
das lojas. O mall, parte de um
amplo programa de mudanga geral
que inclui o Balanced Scorecard,
ajudou a recuperar a E-land da
quase faléncia, em 1998, para uma
situacdo hoje em que esta gerando
lucros sem precedentes... A Tisco,
a primeira corretora de titulos e
valores mobiliarios da Tailéndia,
foi uma das poucas empresas
financeiras - apenas dezessete -
que sobreviveram a crise finan-
ceira asiatica de 1997-98, gragas
ao planejamento estratégico inten-
Sivo € ao vigoroso programa de
mudanga respaldado pelo BSC.
Hoje, a empresa de servicos finan-
ceiros diversificados reconhece o
valor do capital humano,
atribuindo aos profissionais de RH
fungdes de linha de frente, ao lado
dos gerentes de negocios. A MFC
Asset Management, também da
Tailandia, adotou recentemente o
BSC.

Atualmente, qual € o desafio mais
sério para as empresas de seguro
de vida?

De acordo com uma pesquisa da
Tillinghast, o ambiente
econdmico - e a integracao das
unidades de negocios para a me-
lhoria do desempenho. O principal
executivo da Tillinghast, Rick
Berry, observa que, hoje, "assisti-
mos a difusdo do uso do Balanced
Scorecard"... Visdo a longo prazo:
as verbas para tecnologia de RH
aumentaram em 4% este ano,
observa a edigdo de maio da
Hrfocus (publicada pelo Institute
of Management and
Administration), e a gestdo do
desempenho dos empregados e da
empresa sdo as principais questoes
de TI para RH em 2003. Entre as
mais importantes areas tecnologi-
cas que agregam valor esta o ali-
nhamento da forga de trabalho,
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por meio do Balanced Scorecard.
Reincorporando a TI para preser-
var o controle e a paixao. A area
de TT da Washington Mutual,
com base em Seattle, terceirizada
desde 1996, apresentava graves
problemas de fragmentagao, con-
fusdo e ineficiéncia. O CIO (prin-
cipal executivo de informatica)
Jerry Gross reincorporou a area de
TI, para que todos trabalhassem de
maneira integrada e unissona - e
com o objetivo de gerenciar a
fun¢do como um negdcio proprio.
Depois da implementagao do
BSC, o nivel dos servigos me-
lhorou tanto que ele decidiu reas-
sumir todas as fungdes de TI que
representavam interfaces com os
clientes, inclusive o help desk.

Governo Federal focado na
estratégia: Nos ultimos anos, o
Servico de Finangas e
Contabilidade do Departamento
de Defesa dos Estados Unidos
(DFAS) - a maior operagao de
finangas e contabilidade do mundo
- alcangou niveis de eficiéncia, de
redugao de custos e de controle
entre 0s executivos que quase
transforma em oximoro a
expressao governo grande. Os
programas do DFAS foram revi-
gorados pela implementagao do
BSC em outubro de 2001... O
novo Departamento de
Segurancga Interna dos Estados
Unidos planeja usar o BSC para
gerenciar e avaliar seus investi-
mentos em TI e garantir o ali-
nhamento destes com a visdo e a
estratégia... Janet Foot, gerente
de programa de BSC na Agéncia
de Logistica da Defesa (DLA)
dos Estados Unidos (ver BSR de
novembro-dezembro de 2002),
ganhou o Prémio por Servigos
Civis Meritorios, o segundo mais
alto para servidores civis, por seu
desempenho na lideranga da
implementacdo do BSC na DLA,
que comecou em 2000.

O Ministério do Comércio e da
Indistria da Africa do Sul
planeja implementar o BSC como
parte de sua estratégia de mudanca
econdmica, com vistas ao empow-
erment dos negros, por determi-
nagao de nova lei de 2003.
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Enfim, livres: Avancando com a Gestao do
Desempenho para além do Orcamento

Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap, de Jeremy Hope e
Robin Fraser (Boston: Harvard Business School Press, 2003).

Por Michael G Contrada, vice-presidente executivo, Balanced Scorecard Collaborative

Depois de todos os programas de
mudanca organizacional, em que
efetuaram investimentos tdo vul-
tosos, por que sera que a maioria
das empresas ainda enfrenta dificul-
dades para se transformarem em
organizagdes responsivas aos
clientes, focadas na estratégia e
capazes de adaptagdo continua? A
resposta é simples, de acordo com
este importante livro dos diretores
do Beyond Budgeting Roundtable,
um consorcio de pesquisas. Quase
todas as organizagdes ainda estio
presas ao processo orgamentario
tradicional - fundamento da cultura
de comando-e-controle que todos
esses programas de mudanca
propdem-se erradicar.

Como um "Virus Letal", o processo
or¢amentario, segundo argumentam
os autores Jeremy Hope e Robin
Fraser, ndo se presta a reparos e
deve ser abolido. E lento,
desajeitado e dispendioso; estimula
os comportamentos disfuncionais
que se manifestam em expressoes
como "use-o0 ou perca-o" e manipu-
lagdo de numeros" (manipulagdo dos
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resultados). Além disso, € entrave a
gestdo eficaz em contextos sujeitos
a rapidas transformacgdes. O que
converteu o or¢amento, de inicio
ferramenta 1til para o planejamento
das receitas e despesas, em uma
camisa-de-for¢a destrutiva, foi sua
transformag¢do em um contrato fixo
de performance. Como tal, o orga-
mento impde restricdes a gestdo, ao
ponto de fazer mau uso dos recur-
sos, subotimizar o desempenho e até
infringir a lei. Os autores o com-
param a um "virus letal" capaz de
"jazer em estado latente durante
anos, até que um lider agressivo,
adepto da 'gestdo por numeros' entre
em cena e desperte suas pro-
priedades destrutivas".

Ferramentas da Gestéao
Adaptativa

Mesmo dispondo de ferramentas de
gestao adaptativa (como o BSC), a
organizacao ndo tem condicdes de
tornar-se verdadeiramente focada na
estratégia, enquanto seu comporta-
mento gerencial continuar "centrado
no or¢amento". Além disso, os
autores defendem a integragdo das

As organizacOes tém investido muito dinheiro para impulsionar
sua flexibilidade e adaptabilidade. Assim, depois de tanto
esforco, por que ainda ndo chegaram |4? A razdo, de acordo com
os autores do novo livro Beyond Budgeting (Além do Orgcamento),
reside na dependéncia persistente em relacdo ao orcamento
como ferramenta de gestdo do desempenho. Libertar-se desse
residuo da velha cultura organizacional de comando-e-controle é a
Unica maneira de liberar todo o potencial dos novos processos,
ferramentas e tecnologias de gestéo.

principais técnicas gerenciais de
hoje com uma cultura de empower-
ment, como condig¢do para ir "além
do orcamento". Os executivos pre-
cisam reconhecer que as metas de
desempenho devem ser moveis, em
vez de fixas, e baseadas em padroes
mercadologicos ou competitivos em
constante mutagdo, sempre levando
em conta as oportunidades emer-
gentes. Essas metas, que podem ser
extraidas de benchmarks externos
ou de melhores praticas internas,
ajudam a libertar os gerentes e fun-
cionarios do "torniquete" do orca-
mento e a promover a exceléncia do
desempenho como verdadeiro obje-
tivo. A fixagdo de metas baseadas
em gaps de desempenho transforma-
se na pedra angular do planeja-
mento. Hope e Fraser propdem o
alongamento do periodo de mensu-
ragdo, que tradicionalmente tem
sido de um ano, para ciclos conti-
nuos de varios anos, aos quais cor-
responderiam metas ajustadas
periodicamente.

O processo de gestdo com previsdes
moveis e iniciativas estratégicas



permite que a organizacdo interligue
os ciclos de revisdes taticas de curto
prazo com os ciclos de revisdes
estratégicas de médio prazo.'

As organiza¢des devem ampliar o
foco da gestdo do desempenho, que
deixaria de concentrar-se apenas nos
resultados financeiros, para
abranger também os vetores da cri-
a¢do de valor - uma transformacéo
critica, pois hoje sabe-se que os ele-
mentos intangiveis da cria¢do de
valor (habilidades, tecnologia, clima
e cultura) sdo fundamentais para a
gestdo da mudanga estratégica. E ai
entram o mapeamento estratégico e
o Balanced Scorecard.

Descentralizacdo Radical

Mas Hope e Fraser argumentam que
sua abordagem além do or¢gamento
ndo pode ser plenamente realizada
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até que a organizagdo também adote
a "descentralizagdo radical". O con-
trole de cima para baixo deve dar
lugar ao senso de responsabilidade
da linha de frente e a auto-regu-
lagdo, supervisionada e orientada -
ndo comandada - pelos escaldes
superiores. [sso exige novo modelo
de governanca, baseado em princi-
pios e em fronteiras, ndo em regras,
e uma nova cultura que promova
"decisdes criadoras de valor" e "sis-
temas de informacdo abertos". A
exemplo do principio de Kaplan e
Norton de converter a estratégia em
tarefa de todos, a descentralizagdo
radical fomenta a responsividade, o
aprendizado ¢ a inovagao nas linhas
de frente, requisitos fundamentais
para a gestdo adaptativa. Os estudos
de casos em Beyond Budgeting,
esclarecem as adaptagdes a serem

efetuadas nos processos gerenciais
de planejamento e elaboracdo de
relatdrios, que sdo essenciais para a
mudanca sustentavel. Contudo, ndo
se deve esperar qualquer orientacdo
sobre como implementar e integrar
as ferramentas (BSC, custeio
baseado em atividades, previsdes
moveis) que constituem a abor-
dagem dos autores. A maneira de
transformar a estratégia, o planeja-
mento e o sistema de relatdrios em
"processo continuo" sera apresen-
tada em novo livro.

(1) Ver "Creating Budget-less Organizations
with the Balanced Scorecard", BSR, novem-
bro-dezembro de 2000 (Reprint # B0011B) e
"New Tools for a Corporate Culture", BSR,
janeiro-fevereiro de 2002 (Reprint #
B0201C).
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Balanced Scorecard

REFLEXOES, IDEIAS & EXPERIENCIAS PARA ORGANIZACOES ORIENTADAS PARA A ESTRATEGIA

Agora em portugués ou espanhol!

Aclamado pela Harvard Business Review como um dos mais revoluciondrios
modelos de gestdo dos Ultimos 75 anos, o Balanced Scorecard,

dos Professores Robert Kaplan e David Norton,

estd ligado & implementacdo da estratégia
de forma completa e efetiva.




