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Balanced Scorecard — O que pode correr mal (l)

O recurso a um Balanced Scorecard da 22 ou 32 geracdo, é uma ferramenta poderosa para
alinhar, concentrar uma organizacao no que é essencial para o seu sucesso. Nao se trata de
conversa fiada, nem de venda de banha da cobra!

No entanto, mesmo o uso do Balanced Scorecard ndo € uma condicao suficiente para o sucesso,
apresentamos de seguida alguns exemplos sobre o que pode correr mal no uso do Balanced
Scorecard.

Usar um Balanced Scorecard da 12 geracao

Usar um Balanced Scorecard da 12 geracao; esta € a situacdo mais comum que encontramos.
Sendo o Balanced Scorecard a ferramenta de gestdo que mais tem crescido (em numero de
organizacbes utilizadoras) em todo o mundo, e em Portugal, nos ultimos anos, é relativamente
comum encontrar organizagcdes (algumas grandes, mesmo grandes organizacdes) que exibem
orgulhosamente o seu Balanced Scorecard e que uma analise mais atenta revela que se trata de
exemplares da 12 geracao.

Um Balanced Scorecard da 12 geracdo acomoda em simultdneo indicadores financeiros e nao-
financeiros, contudo ndo ha, ndo é evidente uma relacao entre esses dois tipos de indicadores.
No interessante artigo “System Dynamics as the Link Between Corporate Vision and Key
Performance Indicators” de Keith Linard, Cherylne Fleming e Lubomir Dvorsky, acedido via
Internet em (http://www.systemdynamics.org/conf2002/papers/Linardi.pdf), os autores referem:
“The BSC has gained corporate support because of its potential to link vision, strategy and
deliverables via a coherent set of KPIs. Unfortunately, the BSC has largely failed to deliver this
ideal because of the lack of a rigorous methodology for selecting the metrics and for establishing
the relationship between the metrics and the corporate strategy. Rather, metrics are typically
based on group consensus or individual intuition, influenced strongly by data availability and the
effort of collection and maintenance.”

Um dos subtitulos do texto € elucidativo “Any fool can develop performance indicators™.

Um Balanced Scorecard da 12 geracdo definitivamente nado relaciona visdo, estratégia e
resultados. Assim, uma organizacdo pode estar a monitorizar um conjunto de indicadores néo-
financeiros que ndo tém nenhuma relagédo com a estratégia, para criar valor de forma sustentada
para os seus clientes.

Robert Simons no seu classico “Levers of control“ publicado pela Harvard Business School Press,
recorda “Decisions are an outcome of stimuli that channel attention to specific sets of issues. The
transformation of available resources into outputs of values requires the attention of individuals. A

Redsigma — Sistemas de Gestao, Lda Boletim Informativo #07 Maio de 2006 1
7 Balanced Scorecard: o que pode correr mal



new idea cannot be brought to market unless individuals devote time and attention to it. But
attention is a scarce resource that must be rationed across opportunities.”

“Organizations cannot attend to all goals simultaneously; therefore, organizational attention is a
fundamental constraint in achieving objectives.”

“A fundamental problem in creating value, therefore, is balancing unlimited opportunity with limited
attention. To transform opportunity space into outputs of value, managers must find ways to
leverage the limited attention of their organizations.”

Ao trabalhar com um Balanced Scorecard da 12 geracao, uma organizacao corre o forte risco de
desperdicar um recurso escasso, a capacidade de atencao da sua equipa de gestdo, ocupando-o
com informacéo irrelevante.

O caso mais grave que encontramos, foi o de uma grande empresa industrial que apostava
nitidamente num modelo de neg6cio assente na prestacado de servicos industriais e que tinha a
sua perspectiva Interna muito povoada com indicadores operacionais, tipicos de uma empresa
que vende no mercado do preco. Se vende servigos, vende resultados, ndo custos. Por isso, ndo
faz sentido manter objectivos estratégicos associados ao consumo energético, por exemplo.

Encontramos na Internet este exemplo relativo a uma empresa construtora.

BALANCED SCORECARD - OBJECTIVOS 2005

| INDICADORES [ | OBJECTIVOS |
Crescimento das Vendas =|volume g2 Vendas » 4.000.000,002
Rentablliidads dos Caplials Praprics —=|ROE o 10%
E Endlvidamenta [—=|Actva Liguiga ! Capltals proprios * 3
I
% [seguranga quants acs Resullados |—+|Cash Flow / Vendas * 5%
F
u  |Redugdo o= Custos |—+| Custos de Estruwra / Vendas " 8%
Autonomia Financeira |—=| Capltats Proprios / Activo Liquido Tota * 15%
Liguigez Geral —=|Activa Circulamte / Passive de Curla Prazo 4 110
- Satlsfagda dos Clentes »| Imquenios por abra ! cliente |+ &0 % de resposias poslivas
e M |Fidelzagdo dos Clientes o Mr Clentes com 2 ou mals obras em curss | o 2
pu &
o W |Agquisigle de Moves Clientes || Vendas Clizntes Movos / Total Vendas " 10%
I
o
- Boa Imagem |+ Porderagie dos 3 Indicadores anteriones B B5%
= Rentabilidade das Vendas o+ FREsultal Liquides f Vendas Globals ] 5%
&
Organizagdo & Gestdo Eflcazes |, s 1z Samids - SN
o
E Cumprimenta de Prazos || Obra a oora " 5% de INCumpriments maximao
£ |Cwalidade ! Servigos Pae-venda Minimos +| Intenvengoes -apos Recepgdo Obra | Vendas - 1%
Orgamentacio & Controle das Obras »fAnalse desvios (Cuslo Real-Previsio)Previsi —* = 5%
= o |Marutengdo dos Bons Trabalhadores —*|M.* Maximo de Trabahadores Chave demiidos B
==
= E Farmagio Centinua L ] 1%
¥ . el
& w |SalistagiaMotivagio dos Trabalhadores Inquériios anuais soore Indice satisfagio BO%
Ed
= Seguranga no Trabaho " Binisraligade da Comp® de Begures Mories = 0 ; Acldentes < 10% do efeciive

Tendo em conta o sector de actividade — construcdo - a maioria das empresas aposta numa
proposta de valor assente no custo mais baixo, para competir num mercado regido pelo preco.
Assim, mesmo sem saber se existe um mapa da estratégia a suportar este Balanced Scorecard,
podemos fazer uma tentativa de avaliagdo da utilidade dos indicadores, equacionando a sua
eventual sinergia com a proposta de valor.
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Concentremo-nos primeiro na perspectiva Interna:
Indicadores
I1. Sistema de Gestao da Qualidade ISO 9001:2000;
I2. Cumprimento de prazos (obra a obra);
I3. Intervencoes apds Recepcao Obra/Vendas;
I4. Desvio Custo Real/Previsto

Os indicadores 12, I3 e 14 remetem-nos para uma mnemaonica japonesa muito em voga nos anos
80 da década passada “Quality, Cost and Delivery”, valida para empresas que competem no
mercado do preco. Assim, podemos concluir que estes indicadores fazem sentido para o sector
de actividade em causa. Quanto ao indicador |1, este ndo nos parece adequado para esta
perspectiva, talvez faca sentido integra-lo na perspectiva Aprendizagem e Crescimento.

Na perspectiva Clientes um dos objectivos é a “Aquisicao de Novos Clientes”, talvez faca sentido
definir um indicador no ambito dos processos internos para assegurar um bom desempenho
neste desafio.

Analisemos agora a perspectiva Aprendizagem e Crescimento:
Indicadores
AC1. Nomero maximo de Trabalhadores Chave demitidos
AC2. Horas de Formag&o/Horas Totais de Trabalho;
AC3. Indice de Satisfacdo dos Colaboradores;
AC4. Sinistralidade (da Companhia de Seguros)

Os indicadores AC1 e AC3 medem de certo modo a motivacao dos colaboradores.

O indicador AC2 mede quantidade de formacao, nada dizendo quanto ao grau de competéncia
adquirido, ou a sua evolucao ao longo dos anos.

O indicador AC4 faz mais sentido pertencer a perspectiva Interna, medindo até que ponto os
processos internos, nas obras, sdo realizados em seguranga, o que contribui para a imagem da
organizacao e para os custos operacionais.

Este exemplo ndo revela grandes problemas, na realidade a proposta de valor do preco baixo é a
que esta quase sempre implicita neste pais. Problemas mais sérios surgem quando as
organizagdes tém formal, ou informalmente, outras propostas de valor.

Segundo Christopher Ittner & David Larcker no artigo “Coming up short on Nonfinancial
Performance Measurement”, publicado pela revista Harvard Business Review em Novembro de
2003, o erro mais comum ao usar indicadores nao-financeiros € “ndo ligar os indicadores a
estratégia”; como ndo se ligam os indicadores a estratégia, ou seja, como nao emanam dos
objectivos estratégicos presentes no mapa da estratégia somos facilmente conduzidos ao
segundo erro mais comum “ndo validar as ligacoes de causa-efeito” entre objectivos do mapa da
estratégia. Como veremos mais adiante, mesmo quando se usa um Balanced Scorecard da 22
geracao, é possivel cometer este erro.

Redsigma — Sistemas de Gestao, Lda Boletim Informativo #07 Maio de 2006 3
7 Balanced Scorecard: o que pode correr mal



Balanced Scorecard — O que pode correr mal (ll)
Outra falha comum é ter muitos, demasiados indicadores

A este proposito recordo as palvras de Jeffrey Pfeffer no nimero do Inverno de 2005 da “The
magazine of the Rotman School of Management”, no artigo “Knowing vs Doing: Why can’t we get
anything done?”

“My colleague Bob Sutton and | developed what we like to call the Otis Redding Theory of
Measurement. In his song, “Sittin’ on the Dock of the Bay,” Redding sings, “l can’t do what ten
people tell me to do, so | guess I'll remain the same.” That line sounds as if it could be aboutr
companies’ misconceptions about measurement.

Companies have managed to convince themselves that, since what gets measured is what gets
done, the more they measure, the more stuff will get done. Last summer, | met a woman who
works for a large oil company, and she told me that the company has 105 measures for which she
is responsible. So | asked her, “How many of those 105 measures do you pay attention to?” Her
answer? “None.” Because in the end, she’s measuring so many things that she doesn’t pay
attention to any of them.”

Algumas empresas como tém uma tremenda dificuldade em fazer opg¢des entre indicadores
acabam por querer medir tudo e, assim, perder a no¢ao do que é realmente critico.

Balanced Scorecard — O que pode correr mal (lll)

Analisar os indicadores isolados um a um, nao integrados no contexto do mapa da
estratégia e assim testar a estratégia, ou seja o duplo loop

Uma outra falha que deve ser evitada, ao usar o Balanced Scorecard, consiste em olhar para os
indicadores de forma isolada sem recurso ao enquadramento do mapa da estratégia.
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Esta andlise global dos indicadores suportada no mapa da estratégia, permite avaliar até que
ponto 0 modelo de sustentabilidade do negdcio, 0 mapa da estratégia, € adequado ou néo, a
realidade.

So através da validacdo, ou néo, das relacoes de causa-efeito incluidas no mapa da estratégia, é
possivel fechar o ciclo de aprendizagem estratégica (ver figura seguinte), testando as ligagdes
existentes e percepcionando ligacbes emergentes.
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® Com base na estratégia, desenha-se um mapa da estratégia e o Balanced Scorecard
respectivo. @ Para convergir para as metas desenvolvem-se iniciativas estratégicas que, para
serem implementadas precisam de ser financiadas por um orcamento. ® O orgamento permite
implementar as iniciativas, facultando os recursos para a transformacdo da organizacdo. @ A
monitorizacdo dos indicadores e das iniciativas permite tomar decisdes, e definir accdes,
relativamente ao cumprimento do orcamento, e & convergéncia para as metas. ® Em fungéo dos
resultados, € possivel validar, ou ndo, as ligacbes causais do mapa da estratégia e isolar
padrées, tendéncias emergentes que possam reforcar, ou reformular a estratégia em vigor.

A andlise do mapa da estratégia da pagina anterior permite concluir que apesar dos esforcos bem
sucedidos, a nivel interno e de clientes, a rentabilidade auferida ndao corresponde ao padrao
exigido. Assim, ou o esforgo de melhoria interna tem sido insuficiente, ou a margem é
insuficiente, ou ha algum outro factor, ndo incluido no mapa da estratégia, que € determinante
para o0 sucesso estratégico.
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Balanced Scorecard — O que pode correr mal (IV)

Analisar os indicadores departamento a departamento, isoladamente

Em organizagbes com uma visdo departamental muito forte, os indicadores podem ficar
associados ao desempenho de cada departamento individual. Uma postura deste tipo pode
promover uma monitorizacao e analise dominada por uma “paroquialite” que procura conseguir
optimos locais, mesmo que a custa do 6ptimo global.

Nestes casos, ha que procurar transmitir uma postura que reconheca que 0s objectivos sao
transversais, ha que apostar em equipas trans-departamentais que se responsabilizem pelas
iniciativas estratégicas, como forma de maximizar as suas hipéteses de sucesso e como forma de
diluir este espirito “bairrista”.

Balanced Scorecard — O que pode correr mal (V)

Uns dias sao melhores que outros

Um dos problemas mais silenciosos no uso do Balanced Scorecard passa pela auséncia de um
método para distinguir o que é sinal, do que é ruido. As organizacGes precisam de uma
metodologia para analisar e interpretar os resultados dos indicadores, para distinguir sinal de
ruido e ter uma base para decidir agir ou ndo. E preciso reduzir o erro de nada fazer, quando se
devia actuar; e reduzir o erro de actuar, quando nada se devia fazer, pois a variabilidade presente
€, antes de mais, ruido de fundo.

Assim que se comecga a analisar indicadores com uma frequéncia regular, surge uma questao:
Como € que se interpretam os resultados? O normal é nao ter método, quando se comparam 0s
resultados com uma meta, normalmente o panorama é: uns meses (ou dias) sdo melhores que os
outros.

Se no final de um més, o desempenho é melhor que a meta, congratulamo-nos!

Se no final do més seguinte, o desempenho é inferior ao previsto na meta, preocupamo-nos e
tomamos uma série de decisbes. Mesmo que as metas sejam irrealistas, auténticos raios
lancados do Olimpo por Zeus

"S6 produziras produto bom!"
"Nao produziras defeitos"
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Um dia, um amigo encontrou um grafico que sumariava a “percentagem diaria de pares
defeituosos”, na parede do escritério do director geral de uma fabrica de sapatos.

Intrigado, 0 meu amigo perguntou ao director geral porque é que tinha o grafico afixado na
parede. Este respondeu que mantinha o grafico para saber como € que a fabrica ia. Ai, o meu
amigo, imediatamente retorquiu “Entdo, como € que vai a fabrica?”. Evidentemente nunca
ninguém tinha feito essa pergunta ao director geral, porque ele fez uma pausa, olhou para o
grafico na parede, e depois disse, “Bem... uns dias sdo melhores do que outros!”

Apesar do director geral ter os dados representados sob a forma grafica e sentir que estes eram
suficientemente importantes para serem registados diariamente, ele nao tinha um método formal
para analisar e interpretar os valores.

Os dados tém de ser filtrados para se tornarem inteligiveis. Esta operacao de filtragem tanto pode
basear-se na experiéncia, nos pressupostos e presuncao pessoal, como pode ser mais formal e
objectiva. E claro, uma experiéncia inadequada, presuncdes erradas, ou pressupostos
inapropriados podem resultar em interpretagdes incorrectas. Mesmo assim, muitos gestores
ainda usam estas abordagens para analisar os dados, e no fim, tudo o que podem dizer é que...
uns dias parecem ser melhores do que outros.

Percentagem diaria de pares defeituosos: dados brutos

30 A

20

10 4

Setembro Outubro Movembro Dezembro

Sem o calculo de limites, a série temporal de dados brutos neste grafico pouco revela acerca da
natureza do processo.
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Percentagem diaria de pares defeituosos: com limites calculados
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Uma vez calculados os limites, esta carta retrata o comportamento do processo € mostra que o
processo € previsivel, ndo sdo evidentes tendéncias ou qualquer sequéncia longa de pontos
acima ou abaixo da linha central.

Foi Walter Shewhart (Economic Control of Quality of Manufactured Product, D. Van Nostrand Co.,
1931) quem primeiro criou, uma forma eficaz de definir a “voz do processo”. Chamou-lhe carta de
controlo, ainda que um nome mais adequado seja “carta do comportamento de um processo”.
Uma carta do comportamento de um processo comega com a representacao grafica de uma série
temporal. Adiciona-se uma linha central que serve de referéncia visual, para detectar mudancas
ou tendéncias, e sdo desenhados limites (calculados a partir dos dados) equidistantes de cada
lado da linha central. A chave para a eficacia destas cartas € a forma como os limites sdo
calculados.

A carta “Percentagem diaria de pares defeituosos: com limites calculados”, consiste numa
sequéncia de valores isolados. Em outras situagdes, uma carta do comportamento de um
processo pode ser baseada numa série temporal de valores médios, de amplitudes, ou uma outra
funcdo dos dados em bruto. Apesar de existirem diferentes tipos de cartas de comportamento de
um processo, todas sao interpretadas da mesma maneira, e todas revelam diferentes aspectos
de um processo.

A carta do comportamento de um processo define ndo s6 a voz do processo, como também
caracteriza o comportamento da série temporal. Por vezes, iremos encontrar séries temporais
bem comportadas. Tais séries sdo previsiveis, coerentes e estaveis ao longo do tempo. Mais
frequentemente, as séries temporais ndo sao tdo bem comportadas. As linhas horizontais, numa
carta do comportamento de um processo, proporcionam pontos de referéncia para ajudar a
ilustrar que tipo de comportamento é assumido por uma série temporal.

Parafraseando Shewart, diz-se que um processo € previsivel quando, com base na experiéncia
passada, podemos caracterizar, pelo menos dentro de certos limites, como é que o processo se
comportara no futuro. Assim, a esséncia daquilo a que Shewart chamou “controlo estatistico” € a
previsibilidade.
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Esta distincao entre previsibilidade e imprevisibilidade é importante porque a capacidade de
prever o futuro € essencial para os negdécios. A previsibilidade é um valor importante para
qualquer processo porque facilita o trabalho dos gestores. Quando um processo € imprevisivel, a
série temporal € imprevisivel, e tentar fazer planos usando uma série temporal imprevisivel,
normalmente resulta mais em frustracdo do que em sucesso.

A terminologia de Shewart acerca de “variacdo controlada” e “variacdo nao controlada” deve ser
entendida no contexto de previsibilidade e imprevisibilidade, em vez de no sentido de ter
capacidade de exercer controlo. O utilizador ndo estabelece os limites, assim, é mais correcto
falar de “processos previsiveis” e de “processos imprevisiveis”.

A carta de comportamento de um processo relativa a “Percentagem diaria de pares
defeituosos: com limites calculados”, mostra uma série temporal que se mantém dentro dos
limites calculados, sem qualquer indicio 6bvio de tendéncia ou sequéncia longa de pontos, acima
ou abaixo da linha central. Assim, este processo parece ser previsivel.

Desempenho previsivel ndo é necessariamente a mesma coisa que desempenho desejavel. E de
salientar a forma como a carta de comportamento de um processo nos pode ajudar a interpretar
os dados. Em primeiro lugar, a carta foi usada para caracterizar o comportamento dos dados:
Sao previsiveis ou ndo? Em segundo lugar, a carta permite-nos prever o que esperar no futuro: a
voz do processo.

Por fim, ha que diferenciar a interpretacdo que o director geral faz dos dados, da interpretacao
baseada na carta de comportamento de um processo. Uns dias apenas parecem ser melhores do
que outros. Na verdade, tanto os “bons” dias como os “maus” dias vieram do mesmo processo.

A menos que o processo seja modificado de forma relevante, a fabrica continuara a produzir
qualquer namero entre 7,7 e 29,3% de pares de sapatos defeituosos, com uma média diaria de
cerca de 18,5%. Assim, a empresa precisa de comecar a fazer a reengenharia dos seus
processos ou, arranjar um ponto de venda para os seus produtos defeituosos.

Tentar descobrir porque é que num dia a taxa de defeitos € de 10% e noutro é de 25% nao
tornara ninguém mais esperto. De facto, podera até mesmo baixar o QI da empresa, ao encorajar
as pessoas a acreditarem em falsas explicacoes.

A variacao excepcional merece ser interpretada como um sinal de que algo é diferente, mas a
variagdo rotineira ndo é sinal de mudanga real. Conhecer a diferenca é fundamental para fazer
melhorias.

Adaptado de “What are Shewart’s charts»” de Donald J. Wheeler, “Quality Digest Magazine” Janeiro de 1998
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Balanced Scorecard — O que pode correr mal (VI)

Iniciativas nao realizadas, ou realizadas s6 por realizar... ou o dilema entre o urgente e o
importante

A empresa de hoje gera os resultados de hoje, com a produtividade de hoje. Assim, o
desempenho de uma empresa, seja ela qual for, € um produto banal da sua forma de trabalhar
actual. Uma empresa que planeia deliberadamente, que quer construir 0 seu préprio futuro,
equaciona a questao do desempenho. E sabe que um desempenho futuro desejado néo vai
ocorrer por acaso, tem de ser provocado, criando a empresa do futuro: uma empresa capaz de
gerar os resultados futuros desejados através de uma produtividade futura desejada.

Esta transicdo, esta transformacdo de empresa actual, para a empresa do futuro tem de ser
resultado do trabalho planeado dos gestores. Ou seja, os gestores tém de lidar com trés
empresas em simultdneo: a empresa de hoje - com as suas questdes quotidianas urgentes; a
empresa_em transformacdo - a parte da gestdo destinada a criar o amanha, ao modificar
processos € metodologias, ao experimentar, ao subverter, ao arriscar; e a empresa do futuro - o
referencial contra o qual avaliamos o progresso da organizacdo e medimos o grau de eficacia da
gestao.

Os gestores coorem o grave risco de ficarem aprisionados a empresa de hoje, ocupando o seu
tempo, quase integralmente, com as questbes urgentes em detrimento da transformagéo
controlada, para gerar o futuro desejado. Se nao se libertarem dessa teia, o futuro, deixa de ser
um destino planeado, e passa antes a ser obra do acaso, algo pelo qual se aguarda.

Assim, por vezes os gestores podem olhar para as iniciativas mais como tarefas a cumprir, quase
como um imposto pelo qual tém de prestar contas, e ndo como ferramentas de transformacéao da
organizagao:

Em muitas organizagbes falta uma disciplina de execugéo das iniciativas. As iniciativas ndo sao
para se irem fazendo, sdo fundamentais para realizar a transformacao entre a empresa actual e a
empresa do futuro.

Outras empresas falham na avaliagdo da eficacia das iniciativas, esquecem que a finalidade das
iniciativas nao é a de realizar as actividades nelas previstas, o propésito é o de contribuir para a
melhoria dos resultados dos indicadores incluidos no Balanced Scorecard, executando a
estratégia.

No préximo numero: “8 Balanced Scorecard vs ISO 9001” (Junho de 2006) relacionamos a ISO
9001 com o Balanced Scorecard.

A Redsigma — Sistemas de Gestao, Lda é uma organizacdo que se dedica a facilitar a
transformacao estratégica das empresas, em torno da sua estratégia para o negdcio, apoiando a
formulacdo, o desenho e a implementacao de sistemas de gestdo, com o auxilio do Balanced
Scorecard. O Balanced Scorecard € uma ferramenta que coloca a estratégia de uma organizacao
no centro da gestao, permitindo concentrar, alinhar, sintonizar, os recursos, as atengdes, as
energias, as motivacées, no que € essencial para que se cumpra, para que se execute a
estratégia. A organizacdo de hoje gera os resultados de hoje, os resultados futuros desejados
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tém de ser gerados por uma organizacao diferente, a organizacédo do futuro, e a estratégia € o
guido para essa transformacéo.

Questdbes e duvidas relativas ao Balanced Scorecard podem ser dirigidas para
ccruz@redsigma.pt.
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