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Balanced Scorecard (BSC) vs 1ISO 9001:2000

A ISO 9001:2000 é uma norma internacional muito usada como referencial para a implementacao
de sistemas de gestdo da qualidade (SGQ).

As empresas recorrem a implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade segundo requisitos
gue decorrem da ISO 9001:2000, sobretudo quando tém em mente obter a certificacdo desse
sistema por uma entidade certificadora, uma terceira parte.

Neste texto, vamos procurar demonstrar que se uma organizagdo implementar um sistema de
gestdo em torno do BSC e de outras ferramentas de gestédo (Theory of Constraints, por exemplo),
automaticamente, mesmo sem o saber, estd a dar resposta a praticamente todas as clausulas da
ISO 9001:2000. Com a vantagem de montar um sistema dedicado a obter resultados, e ndo um
sistema dedicado a obter a certificagdo, o que normalmente passa pela capacidade de satisfazer
os critérios de um auditor.

Ao implementar um sistema de gestdao em torno do BSC, queremos mais, muito mais do que a
certificacdo. Queremos criar uma maquina de guerra!!!

Queremos ser capazes de concentrar toda a organizagdo, todo o seu poder de fogo no que é
essencial... O seu Sucesso!!!
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Tal como um feixe de “laser” representa concentracdo de energia, ao contrario de uma lanterna
gue rapidamente dispersa a energia luminosa. O BSC ha-de permitir alinhar os recursos, 0s
talentos, as vontades, as energias, as motivacoes, as atencdes, no que € essencial, 0 sucesso da
organizacao.
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Assim, vamos montar um sistema de gestdo, com o auxilio do BSC, em torno de uma ideia base:
Um sistema de gestdo concentrado no sucesso!!!

Um sistema de gestdo concentrado no sucesso, nos resultados de uma organizagdo, comeca a
ser desenhado por ai, pelo fim, pelos resultados. O que queremos ver no futuro da organizacao?
Como vamos monitorizar a viajem, de onde estamos hoje, para onde queremos estar no futuro?
Que indicadores vamos utilizar para obter feedback sobre o desempenho?

Onde estamos hoje? Qual o desempenho actual?

O sistema de gestdo ha-de promover a transformacgéo da organizacdo de hoje, na organizacéo do
futuro.

Durante a viajem h& que estar atento as circunstancias, elas podem alterar-se. H4 que saber
actuar, reagir, prevenir, aproveitar, para conseguir tirar o melhor partido das oportunidades e
minimizar eventuais ameacas.

Voltemos de novo a ISO 9001:2000.
A 1SO 9001:2000 € um guia de boas praticas para sistemas de gestdo da qualidade. Esquecamos

para ja o termo “qualidade” e figuemos antes por “sistema de gestdo” e pela definicdo dada pela
ISO 9000:2005.
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Como?

A 1SO 9000:2005 define sistema de gestao como:

Sistema para o estabelecimento da politica
e dos objectivos e para a concretizagao
desses objectivos

Esta é, talvez, a definicAo mais importante da ISO 9000, e no entanto, provavelmente uma das
mais esquecidas.

Um sistema de gestao ndo é um conjunto de procedimentos!

Um sistema de gestdo ndo é um conjunto de respostas isoladas a clausulas de uma norma,
reunidas num conjunto de documentos!

Um sistema de gestdo estabelece, define uma orientacdo, uma politica, um conjunto de regras.
Depois, define objectivos, onde é que se pretende chegar no futuro. Por fim, ha que planear como
se vai chegar la.

Um sistema de gestéo define o “FUTUROQ”, onde queremos chegar, e define como vamos medir o
progresso nessa viagem para o futuro “FEEDBACK”. Depois, para colmatar a lacuna entre o
“HOJE” e o “FUTURO” temos de concretizar os objectivos, temos de promover uma
“TRANSFORMACAOQ”.

Para concretizar os objectivos, temos de realizar uma viagem. Qual o caminho a seguir? Qual a
opcao a seleccionar? A politica fornece a chave para perceber qual a opcéao a privilegiar!

Aquilo a que a ISO 9001:2000 chama politica da qualidade correspondera, num sistema de
gestao do negdcio, a estratégial
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Assim, ha que formular uma estratégia para o negocio, a nossa teoria para justificar o sucesso.
Formular uma estratégia é atraente, € sexy, pior é executa-la. A maior parte das empresas falha
rotundamente ao tentar executar a sua estratégia. O BSC vai-nos ajudar a executar a estratégia.
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Para formular uma estratégia, ha que primeiro perceber qual é a sua esséncia.
A esséncia da estratégia é: ser diferente da concorréncia.

Ao desenvolver uma estratégia, uma organizacédo tem de se concentrar, tem de se focalizar nos
seus clientes-alvo. Aquele grupo de clientes aos quais vai querer apresentar uma proposta de
valor ganhadora.

Identificados os clientes-alvo e seleccionada uma proposta de valor, uma organizacdo esta em
condicdes de desenhar o seu mapa da estratégia, a sua descri¢éo grafica da estratégia.

O mapa da estratégia acaba, na linguagem ISO 9001:2000, por ser a verséao figurada da politica
da qualidade, no entanto, vai mais longe do que a qualidade, vai ao amago do que € necessario,
espera-se, para ter sucesso!!!
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Dada a dificuldade em executar uma estratégia, vamos recorrer ao BSC como uma ferramenta de
apoio, para aumentar a probabilidade de sucesso.

O BSC procura equilibrar as preocupacdes imediatas, as preocupacdes financeiras de curto-
prazo, com as exigéncias de meédio-longo prazo. Assim, um BSC balanceia indicadores
financeiros com indicadores n&o-financeiros.

N&o servem quaisquer indicadores nao-financeiros, ha que seleccionar aqueles que estdo
alinhados com a estratégia, em cada uma das perspectivas do BSC. Ao equacionar relagcbes de
causa-efeito  plausiveis entre esses indicadores nao-financeiros e 0s resultados
financeiros.podemos chegar ao mapa da estratégia.
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Ao desenhar o mapa da estratégia, identificam-se factores criticos de sucesso (FCS’s): funcbes
criticas; sistemas de informacao criticos; aplicagdes informaticas criticas; equipamentos criticos e
desafios estratégicos, objectivos estratégicos, nas perspectivas: interna, clientes e financeira.
Para concretizar cada um dos desafios estratégicos e mais facilmente monitorizar o progresso, a
evolucdo ha que identificar indicadores estratégicos.

A transformacdo desejada traduz-se em metas concretas, estas metas correspondem, na I1SO
9001:2000, aos objectivos da qualidade.

Os resultados actuais séo diferentes dos resultados futuros desejados.

Porgue ndo existem acidentes, se ndo gostamos dos resultados actuais, temos de transformar a
realidade, para criar a realidade futura, capaz de gerar os resultados futuros desejados. Vamos
fazé-lo adoptando o pensamento sistémico.
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A mudanca sera conseguida transformando as pessoas que desempenham funcgdes criticas
transformando o modo de realizar as actividades. Para transformar a realidade ha que
fotografar, ha que a modelar, para mais facilmente a entender e influenciar.

@D

Recorrendo a sugestdo da ISO 9001:2000, podemos modelar a realidade recorrendo a
abordagem por processos.

A abordagem por processos permite representar o funcionamento de uma organizagao a custa de
um conjunto de processos. Assim, o mapa de processos de que fala a ISO 9001:2000 ndo é um
pedido isolado que nédo serve para nada, € a base de trabalho para perceber a realidade e a
alavanca para actuar sobre ela.
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A modelacdo da realidade é feita a trés niveis. Um primeiro nivel gera 0 mapa de processos: a
fotografia que descreve como funciona a organizacao que conhecemos.

A organizacdo que conhecemos ndo é a organizacdo que desejamos, porque o desempenho
actual ndo corresponde ao desempenho retratado nas metas. Assim, existem na realidade actual,
estruturas sistémicas que conspiram para evitar que o desempenho actual seja o desejado.

O BSC recorre a iniciativas estratégicas para transformar a organizacao e criar a organizacao do
futuro, o equivalente na ISO 9001:2000 a clausula “5.4.2 Planeamento do sistema da qualidade”.

Pessoalmente, consideramos o BSC da 2 geracdo uma ferramenta poderosa, para conseguir
desenhar iniciativas estratégicas igualmente poderosas recorremos a outra ferramenta de gestéo:
a Teoria das Restricdes (Theory of Constraints).

Assim, recorrendo a teoria das restricbes desenhamos mais dois modelos, um da realidade actual
e outro da realidade futura.

A S-CRT (Strategic — Current Reality Tree) € um mapa, uma arvore que identifica relacdes de
causa-efeito entre causas raiz do desempenho actual e efeitos indesejaveis, factos que
contradizem as promessas feitas nos objectivos estratégicos do mapa da estratégia.

A partir da S-CRT constroi-se uma S-FRT (Strategic - Future Reality Tree), retrata-se uma
realidade futura a criar, a partir de “injeccbes” que vao eliminar as causas raiz e criar uma
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reaccao de causa-efeito virtuosa até a efeitos que sdo o cumprimento dos objectivos estratégicos
do mapa da estratégia.

Constroi-se, a partir da S-FRT, uma TT (Transition Tree), uma arvore que identifica os
obstaculos, o que nos separa da realidade futura desejada, e as accdes a desenvolver para 0s
remover. Recolhendo essas accfes e organizando-as em grupos homogéneos, criamos Planos
de Accdo, as Iniciativas Estratégicas que transformar&o a organizacgao.

Recorrendo a abordagem por processos, as iniciativas estratégicas vao cruzar, interceptar,
modificar e melhorar os processos existentes.

Depois, had que monitorizar a evolugéo:
O progresso dos indicadores, a convergéncia para as metas, os resultados; e
A execucgdo das actividades e o cumprimento dos prazos das acg¢fes incluidas nas
iniciativas estratégicas.

Para analisar o desempenho real, compara-lo com o desempenho de referéncia e tomar
decisoes!

Num sistema de gestao deste tipo, que funciona como um “portfolio” de iniciativas estratégicas
para transformar a organizagéo, a comunicacgdo é fundamental.

Héa que comunicar:
A politica;
O mapa da estratégia;
As metas;
As iniciativas estratégicas;
A evolucéo dos resultados;
As decisdes tomadas.

Esta abordagem permite criar um sistema de gestdo do negocio, concentrado no sucesso do
negocio.

Quando se opta pela certificagéo deste sistema...
Quando as organizacdes implementam um sistema de gestdo, com base nestas indicacoes,
podem querer, por raz0es comerciais, razdes de marketing, ... obter a certificagdo do sistema.
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Se for essa a pretensao, ha uma dificuldade a ultrapassar: uma organizacédo que implementa um
sistema de gestdo do negdcio desta forma ndo perde tempo a estudar a ISO 9001:2000, assim,
guando se aproxima a data da auditoria de concessdo, ha que ajudar os colaboradores a
relacionarem a linguagem ISO com o que fizeram, para assim poderem dialogar com o auditor,
este pode nao ser capaz de fazer a traducéo, e o seu objectivo é verificar a conformidade com a
ISO 9001:2000.

As figuras que se seguem fazem essa tradugcdo, mostram como se tem em conta a I1SO
9001:2000 num sistema deste tipo:

A gestao, ao desenvolver, implementar, manter e melhorar este sistema esta a cumprir a clausula
5.1 Comprometimento da gestéao da ISO 9001:2000, e...

Ao escolher uma proposta de valor, uma organizacdo esta a focalizar-se num conjunto de
clientes-alvo, ndo em todos, (clausula 5.2 Focalizacdo no cliente) para 0s quais sabe o0 que 0s
fara ficar satisfeitos e tem uma proposta, que julga sustentavel, para o fazer.

Ao desenhar um mapa da estratégia, uma organizagdo esta a elaborar a versdo desenhada da
politica da qualidade, uma versao de combate, ndo um texto folclérico para auditor ver, (clausula
5.3 Politica da qualidade).

Passa por aqui uma das limitacdes da 1ISO 9001:2000, a norma foi criada durante a década de 80
do século passado, vivia-se nesse tempo 0 apogeu da expansao japonesa, e a palavra gestédo da
gualidade entrou no léxico das empresas embebida dessa cultura, traduzida naquilo que Masaaki
Imai no seu livro “Kaizen” concretizou como: qualidade (auséncia de defeitos), custo e entrega.

Michael Porter comecgou o artigo “What is strategy”, publicado na revista Harvard Business
Review de Novembro-Dezembro de 1996, com a afirmacdo “Eficiéncia operacional ndo €
estratégia”. Nesse artigo, Porter defendeu que as empresas japonesas de entdo, raramente
tinham uma estratégia, ao apostarem na auséncia de defeitos, nos custos e no cumprimento dos
prazos de entrega conseguiram uma vantagem operacional fundamental para o sucesso nos
primeiros anos. Depois, ha medida que o fosso operacional se foi esbatendo, viram-se sem uma
estratégia para competir no mercado mundial, dado que poucas chegaram a desenvolver um
posicionamento estratégico distintivo.

O “mainstream” da ISO 9001 foi criado nessa década, assim, consultores e auditores continuam a
repetir esse mantra: “Qualidade, Custo e Entrega”.
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Assim, ao redigirem politicas da qualidade (requeridas pela norma ISO 9001) muitas empresas
continuam “presas” aos conceitos de: auséncia de defeitos, cumprimento dos prazos e custos.
Mesmo quando as prioridades estratégicas de uma organizagdo ndo passam por ai.

Por exemplo, acedendo ao site da empresa Riopele, em http://www.riopele.com/, deparamos na
pagina de entrada com: cor, moda, inovacéo e referéncia as colecc¢des: Primavera/Verdao 2007,
Primavera/Verao 2006 e Outono/Inverno 2005/2006, ou seja, tudo leva a crer que estamos
perante uma empresa que aposta, ou quer apostar na moda, na cor, na inovagao.

Se recordarmos o conceito de proposta de valor, podemos sistematizar o que € importante para
uma empresa que aposta na inovacgdo: ser o primeiro a chegar ao mercado com a novidade;
apostar na marca; e desenvolver produtos com um desempenho superior.

Estas sdo as prioridades estratégicas para uma empresa que procura satisfazer clientes-alvo que
privilegiam a inovacdo, a moda. No entanto, a politica do Grupo Téxtil Riopele nao refere
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nenhuma destas prioridades, é mais adequada a uma empresa que aposta na eficiéncia
operacional, que esta no mercado do preco baixo.

Politica do Grupo Téxtil Riopele

O nosso compromisso, relativamente aos nossos clientes, € o de lhes proporcionar produtos e
servicos que ajudem a potenciar o desenvolvimento do negdcio.

Na afirmacdo deste compromisso, envolvendo todos os colaboradores, comprometemo-nos a
respeitar os seguintes principios:

- Compreender e satisfazer as necessidades e expectativas dos nossos clientes;

- Prevenir a ocorréncia de erros, através do planeamento das nossas actividades em todas as
suas vertentes;

- Garantir gue os nossos produtos, sendo disponibilizados a precos competitivos, fornecidos no
lugar e tempo certos, sejam rentaveis;

- Orientar 0os nossos processos de forma a responder as necessidades e expectativas dos
clientes, com realce para 0s aspectos relacionados com os prazos, a satisfacdo do cliente e a
gualidade, como um todo;

- Garantir uma gestao eficiente dos recursos, incluindo matérias-primas, produtos quimicos e
corantes, energia, recursos hidricos, etc.

- Assegurar o cumprimento dos requisitos legais e normas regulamentares, estendendo esse
compromisso aos nossos fornecedores de servicos;

- Promover a melhoria das condi¢cdes de vida e do ambiente de trabalho dos nossos
colaboradores, prevenindo os riscos de acidentes de trabalho e de doencas profissionais;

- Prevenir a poluicao ao implementar uma gestdo adequada dos nossos residuos, efluentes
liguidos, emissbes atmosféricas e ruido ambiental, minimizando o impacte ambiental das nossas
actividades;

- Promover a melhoria continua dos nossos processos, da nossa organizacao, das pessoas que a
constituem, do desempenho ambiental, da seguranca e saude dos nossos trabalhadores e
da proteccéo das instalacdes.

A vermelho — topicos tipicos de uma empresa que aposta no mercado do preco baixo;

A verde — topicos associados ao ambiente;
A azul — tépicos associados a seguranca,

Assim, ha que conciliar a mensagem da politica da qualidade com as prioridades estratégicas da
organizacdo para o0 negocio, a politica da qualidade ndo pode apostar na eficiéncia operacional,
quando o cliente-alvo de uma empresa néo € o cliente do preco.
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Ao elaborar um mapa da estratégia, para 0 povoar com objectivos estratégicos, temos de
equacionar bem que recursos e infra-estruturas poderdo contribuir para fazer a diferenca (ao
fazé-lo, uma organizacdo estd a lidar com as clausulas 6.2 Recursos humanos, 6.3
Infraestruturas e 6.4 Ambiente de trabalho). Kaplan e Norton ao referir a perspectiva de
Recursos e infra-estruturas mencionam: capital humano, capital de informagdo e capital de
cultura. Um ajuste quase perfeito.

A associacao de indicadores mensuraveis, a cada um dos objectivos estratégicos incluidos no
mapa da estratégia, e a atribuicio de metas, desafios quantificados de desempenho,
correspondem, na 1ISO 9001:2000, ao cumprimento da clausula 5.4.1 Objectivos da qualidade.

A cladusula 0.2 Abordagem por processos e o principio de gestdo Abordagem por processos:
“Um resultado desejado (as metas do BSC) é atingido de forma mais eficiente quando as
actividades e os recursos associados sdo geridos como um processo”, pressupdem que as metas
serdo atingidas realizando as tarefas, as actividades decorrentes da missdo da organizacdo e
organizando-as como processos.

A adopcéo da abordagem por processos requer a identificacdo dos processos que constituem a
organizacéo, e a identificacédo das relagdes que se estabelecem entre si.
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A cladusula 4.1 Requisitos gerais na alinea a) refere que uma organizacdo deve identificar os
processos, na alinea b) refere que a organizacdo deve determinar a sequéncia e interaccéo
desses processos. A maior parte das empresas responde a esta exigéncia criando um mapa dos
processos que serve para incluir no manual da qualidade e assim responder a clausula 4.2.2
alinea c).

Propomos 0 uso desse mapa para algo muito mais importante, esse mapa funcionara como um
modelo do funcionamento da organizacdo, a sua analise permitirhA compreender os resultados
actuais e encontrar pontos de alavancas para influenciar a convergéncia para resultados futuros
desejados.

Uma vez identificados os processos ha que os caracterizar, ndo em procedimentos longos mas
em documentos simples. Uma pagina por processo, com um fluxograma, com definicdo de
responsabilidades, com definicdo da finalidade do processo e dos indicadores que permitem a
sua monitorizacdo, € suficiente. Ao fazer-se esta caracterizacdo responde-se a cada uma das
clausulas da secc¢éo 7 Realizacao do produto.

Para completar o BSC faltam as iniciativas estratégicas.

As iniciativas estratégicas sdo planos de accdo para mudar a realidade. Essas iniciativas
identificam os recursos necessarios a transformagéo da organizacdo, respondem as clausulas da
seccdo 6 Gestao de recursos.
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As iniciativas identificam responsabilidades, quem vai executar cada uma das acgdes, (clausula
5.5.1 Responsabilidade e autoridade). As iniciativas vao transformar a realidade, para convergir
para as metas (clausula 5.4.2 Planeamento do sistema de gestédo da qualidade).

As iniciativas estratégicas vdo modificar alguns dos processos que compdem o modelo de
funcionamento da organizacéao.

A monitorizacdo dos resultados e da execucdo das iniciativas € realizada pela gestdo de topo
(clausula 5.6 Revisao pela gestao). Alguns dos indicadores do BSC medem a evolucdo da
satisfacdo dos clientes (clausula 8.2.1 Satisfacao do cliente), o desempenho dos produtos e dos
processos (clausulas 8.2.3 Monitorizacao e medi¢cdo dos processos e 8.2.4 Monitorizacéao e
medicdo do produto). A gestdo recolhe, trata, e analisa os dados (clausula 8.4 Analise de
dados) para tomar decisdes (clausula 8.5 Melhoria).

A comunicacao é o sangue que mantém o sistema vivo (clausula 5.5.3 Comunicacéo interna). p
Todas as clausulas 1ISO 9001:2000 estéo ca, tirando o controlo de documentos e registos,

Implementar um sistema de gestdo com o auxilio do BSC e submeté-lo a uma autoria de
certificacdo... normalmente desarma a equipa auditora. Habituada a auditar sistemas
desenhados para dar resposta as clausulas da norma, ficam surpreendidos por encontrarem um
sistema desenhado par ter sucesso no negocio. As ndo conformidades tradicionais, acerca de
controlo de documentos e registos quase que parecem anedotas tendo em conta 0 que esta em
jogo.

Um sistema de gestdo implementado com o auxilio do BSC né&o é objecto de uma revisdo anual
pela gestdo de topo, é sujeito a revisfes todos os meses. E os indicadores que sdo analisados
ndo sao esotéricos, tipo: # de ndo conformidades em auditoria, taxa de acc¢des correctivas
eficazes, ou numero de horas de formacé&o. Sao os indicadores cruciais para o negdécio!!!

Um sistema de gestdo implementado com o auxilio do BSC nao se concentra na elaboracao de
procedimentos... concentra-se nos RESULTADOS!!!

E que tal reformular o seu sistema de gestdo da qualidade? E que tal abandonar praticas
obsoletas que s6 ajudam a manter a organizacao certificada e... pouco mais?

No proximo namero: “9 Balanced Scorecard em organizacdes sem fins lucrativos” (Julho de 2006)
discutiremos alguns tépicos a considerar, ao procurar aplicar o BSC a uma organizacdo sem fins
lucrativos.
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A Redsigma - Sistemas de Gestdo, Lda é uma organizacdo que se dedica a facilitar a
transformacao estratégica das empresas, em torno da sua estratégia para o negocio, apoiando a
formulacdo, o desenho e a implementacdo de sistemas de gestdo, com o auxilio do Balanced
Scorecard. O Balanced Scorecard € uma ferramenta que coloca a estratégia de uma organizacéo
no centro da gestao, permitindo concentrar, alinhar, sintonizar, os recursos, as atencdes, as
energias, as motivacdes, no que é essencial para que se cumpra, para que se execute a
estratégia. A organizacdo de hoje gera os resultados de hoje, os resultados futuros desejados
tém de ser gerados por uma organizacao diferente, a organizacao do futuro, e a estratégia € o
guido para essa transformacéao.

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