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RESUMO

PEREIRA JUNIOR, G.; MESTRINER, M. A. A,; ATTAR, M. L. A. Construcao e
implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) na Divisao de Biblioteca e
Documentagdo da ESALQ / USP: estudo de caso exploratério. 2006. 84 f.
Monografia (MBA em Gestao e Tecnologias da Qualidade). Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo. Programa de Educacdo Continuada em Engenharia.

Sao Paulo, 2008.

O Balanced Scorecard — BSC € uma ferramenta de medida de desempenho, a curto e longo
prazo, com metodologia que traduz a missdo e a visdo institucionais em objetivos
estratégicos, permitindo que todos conhegam de forma clara e objetiva a estratégia adotada.
O objetivo deste estudo foi avaliar a implementacdo dessa ferramenta na Divisdo de
Biblioteca e Documentacdo da ESALQ/USP, e se ela esta atendendo aos objetivos da
Instituicdo, com base na analise dos procedimentos de construgdo, identificacdo de
indicadores de desempenho e verificagdo do balanceamento das estratégias e acdes
adotadas nas quatro perspectivas do BSC, partindo da documentagéo existente. Desse
modo foi possivel comparar os resultados entre os dados coletados e a literatura de apoio e

estabelecer recomendacdes para a melhoria dos processos na DIBD.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC); Unidades de Informagio; Planejamento

Estratégico; Indicadores de Desempenho



ABSTRACT

PEREIRA JUNIOR, G.; MESTRINER, M. A. A.; ATTAR, M. L. A. Construction and
implementation of the Balanced Scorecard (BSC) at the Divisao de Biblioteca e
Documentagdo da ESALQ / USP: an exploratory case. 2006. 84 f. Monografia
(MBA em Gestao e Tecnologias da Qualidade). Escola Politécnica da Universidade
de S&o Paulo. Programa de Educagdo Continuada em Engenharia. Séac Paulo,
2008.

The Balanced Scorecard - BSC is a tool of performance measure for short and long
terms which methodology translates the organization mission and vision related to its
strategic goais. This will allow that everyone from the organization recognizes clearly
the adopted strategy. This study aims to evaluate the BSC introduction at the Diviséo
de Biblioteca e Documentacao of ESALQ/USP - DIBD/ESALQ/USP, and if it is
adjusted to the organization goals. The analysis was based on the procedures of
elaboration, indicators recognition and the equilibrium of strategies and actions
adopted on the BSC four perspectives to compare the results among gathering data
and the literature. The study settled recommendations to improve the BSC processes

at DIBD/ESALQ/USP.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC); Information Units; Strategic Planning; Performance

Indicators.
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1.INTRODUCAO

Nos ultimos anos, indmeras bibliotecas estdo procurando acompanhar as
transformagdées que se sucedem no mundo dos negécios e o desafio mais complexo
esta na procura de ferramentas que supram tais necessidades.

Os anos 80, marco da era da informagao, tém por caracteristica o poder da
competitividade e a atribuicdo de valor aos ativos intangiveis, em oposicdo aos
tradicionais sistemas de medicdo pelos relatorios contabeis. Esta nova forma de
mensuracdo & o processo de gestdao do conhecimento, onde os valores competitivos
desenvolvem-se pela inovacao e aprendizado, criando identificagdo e valorizagao,
maximizando os conhecimentos estratégicos e criando um diferencial competitivo
para a organizacao. O grande desafio &€ exatamente o estabelecimento das bases
para a criagdo de valores para o futuro, tornando-se competitiva e eficiente, e capaz

de identificar oportunidades e antecipar-se as necessidades de seus usuarios.

Para as bibliotecas, o diferencial & o reconhecimento de que o capital intelectual & o

seu maior ativo intangivel, conhecido por ativo do conhecimento, transformando-se

em inovadoras e a frente dos concorrentes.

Este novo contexto mundial tem a informagdo como principal recurso,
caracterizando-se como uma sociedade da informagdo ou, economia do
conhecimenio e, para tanto, novas ferramentas sao utilizadas para a mensuracéo

dos resultados agregados aos produtos e servicos.

A criacao de valor nas bibliotecas, de acordo com Rubino (2007), passa cada vez
mais pela gestdo do conhecimento e © seu marco € o emprego do Balanced
Scorecard. Dai a importdncia em se ressaltar a abordagem sobre a filosofia,
conceituagdo e objetivos, para se entender a necessidade do emprego da
ferramenta. A definicdo das estratégias de acordo com a visdo e a missdo da
biblioteca colocam-na em sintonia com a visdo e missao da préopria universidade que

a abriga. A transformacéo dos ativos intangiveis em indicadores de desempenho



norteia para o alcance dos objetivos, metas, medidas e ac¢des; elementos

necessarios para um sistema de gestao e controle.

O embasamento teérico justificou o entendimento da aplicabilidade da ferramenta e
deu-se pelo estudo de caso na Divisdo de Biblioteca e Documentagdo da Escola
Superior de Agricuttura “Luiz de Queiréz” da USP, onde o objetivo maior foi analisar
se houve melhoria na qualidade dos servicos e produtos oferecidos apds a

implementagéo do BSC, a partir de 2003.

1.1 OBJETIVO

Avaliar, por meio de estudo de caso exploratério, se 0 BSC implementado na Divisao
de Biblioteca e Documentagdo da ESALQ/USP esta atendendo os objetivos da

Instituicao.

1.2 METODOLOGIA

Desenvolve-se sob a forma de estudo de caso exploratério e utiliza como
procedimentos metodolégicos:
o Referencial tedrico sobre os fundamentos do Balanced Scorecard,

+ Analise de dados documentais;
¢ Analise dos resultados e recomendagdes para melhorias a partir do modelo

em estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Mesmo nao tendo tradigdo de gestédo consolidada, organizagdes sem fins lucrativos,

incluindo as instituigbes académicas governamentais, podem se valer do BSC como



valiosa ferramenta de apoio que fhes permite cumprir com eficiéncia os seus

objetivos e missdes.

O BSC auxilia as instituicdes na realizagdo e execugéo de suas estratégias de curto
e longo prazo ao fazer a ligagao entre o planejamento estratégico e as agbes

operacionais do dia a dia.

O uso dessa metodologia possibilita a realizagio de uma gestdo de desempenho
balanceada porque aborda indicadores financeiros, de processos internos, de

clientes e de aprendizagem e crescimento.

A Divisdo de Biblioteca e Documentagdo da ESALQ/USP, utilizando-se do BSC,
definiu o seu mapa estratégico que contém as perspectivas mais importantes para o
seu “negécio” objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e as metas de

curto e longo prazo, relacionadas com as estrategias.

Este trabalho tem a finalidade de relatar a construgéo e o desenvolvimento do BSC
na Instituicdo, prevendo-se a analise e o monitoramento dos indicadores e metas

estabelecidos.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard — BSC teve sua crigem em estudos realizados por Kaplan e
Norton no ano de 1990, visando demonstrar que a forma de medigdo, sob um prisma
estritamente financeiro, era uma forma bastante obsoleta. Demonstraram, também,
gue essa forma de medicao de resultados diminuia a capacidade das organizacdes
de criarem um valor econdmico futuro. Segundo Betancourt (1999), apud Ribeiro
(2005, p. 15) “muitos gestores aperceberam-se de que indicadores como o resultado
liguido ou o resultado por acdo davam sinais errados quando se pretendiam

incorporar, na analise, atividades como a inovagdo ou melhorias continuas”.

Kaplan e Norton (1997) tomaram por base necessidades prementes de épocas em
que as organizagdes, cada vez mais, procuravam vantagens competitivas
sustentaveis por meio do aumento e diversificagdo da produgdo. Essas
necessidades, de captar toda a complexidade de desempenho, foram as diretrizes
para o desenvolvimento de uma ferramenta de medicéo dos fatores que poderiam
levar as organizacfes as expectativas de um retorno de sucesso. O resultado foi o
Balanced Scorecard que pode, nao exatamente, ter se originado dos preceitos da
administracao estratégica mas, muito mais em relagao a defasagem e as limitagées
dos sistemas de medicao de desempenho dos sistemas tradicionais. Esta afirmativa
de Ansoff et al, 1976, ndo deixa de ser um dos problemas do planejamento
estrategico. O Balanced Scorecard oferece as ferramentas necessarias para
alcancar o sucesso no futuro, com base na situacdo atual e mostrar a situacao
desejada. De acordo com Prado (2002) a estrategia Balanced Scorecard foi criada
para a resolugdo dos problemas pertinentes as avaliagbes de desempenho
tornando-se, entretanto, eficaz também na ajuda da implementacao de novas

estratégias, criando valor para os clientes e uma excelente ferramenta gerencial.
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ge
estratégico?

Figura 1 - O que é o Balanced Scorecard
Fonte: Balanced Scorecard (adaptado de Niven, 2002)

“O Balanced Scorecard & uma ferramenta para descricdo e implementagcdo da
estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2000). Estudos sobre ferramentas de gestao
demonstram que na era industrial a forma de medi¢cdo do sucesso das empresas
recai sobre o processo produtivo, isto €, em como produzir e quanto produzir. Hoje,
essa mesma preocupacao baseia-se na vantagem competitiva. Antes o foco era
voltado para os ativos tangiveis; hoje, na era da informagdo, as organizagdes
procuram alcancar esse diferencial pelo capital intelectual de cada um dos
participantes, pois o ativo intangivel & uma fonte inesgotavel de geracio de lucros
futuros. (SANTANA, 2005, apud SILVA e FERREIRA, 2005).

Conforme Reis, 2001, apud Kraemer, 2004, a adequacdo desse modelo de
contabilidade financeira se dara pela sua propria amplia¢ao de visao que incorpora a
avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais da organizagéo, como produtos e
servicos de alta qualidade, funcionarios motivados e qualificados, os processos
internos com maior eficiéncia e consisténcia, os clientes satisfeitos e fidelizados. A
avaliacdo de uma organizagéo pelos seus ativos intangiveis torna-se imprescindivel

na era da informagéo.
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As deficiéncias dos sistemas fradicionais e os desafios que as organizagdes
passaram a enfrentar na passagem para o século XX| criaram a necessidade de
sistemas de controle que pudessem dar uma visdo de conjunto das diferentes
dimensdes do desempenho. Essa visao de conjunto deve mostrar nao apenas os
resultados finais, mas também os fatores que os produzem, integrando medidas
financeiras e nao financeiras de desempenho (MAXIMIANQ, 1997, p. 422)

Estes fatores tornaram-se motivo de estudos e pesquisas, surgindo em 1990, pela
primeira vez, um estudo intitulado “Measuring performance in the organization of the
future”, patrocinado pela KPMG, junto ao Instituto Nolan Norton. O trabalho foi
realizado por Nolan Norton, executivo principal da Nolan, e por Robert Kaplan,
consultor académico. Foi gerado um novo modelo de avaliagdo, que considera
objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo-financeiras, indicadores
de desempenho e perspectivas internas e externas do desempenho da organizagao.
Assim surgiu o Balanced Scorecard — medidas que impulsionam o desempenho, que
permitiu “pela primeira vez, que as organizagdes descrevessem e comunicassem a
estratégia de maneira compreensivel e que servisse de base para a agdo’
(NORTON; KAPLAN, 2001, p.17)

O método Balanced Scorecard ganhou confianga e passou a ser amplamente
utilizado pela sua filosofia de medigdo do desempenho das organizagdes, tornou-se
uma ferramenta adequada na demonstracéo da capacidade de uma organizagio
bem administrada. Segundo Kaplan e Norton, a metodologia hada mais € do que um
conjunto de indicadores — as medidas — e os demonstradores — os graficos — de um

“painel de controle” (sic) da empresa.

Afirma Prado (2002) que a estratégia Balanced Scorecard foi idealizada para
“resolver problemas de avaliacdo de desempenho, porém a ferramenta se mostrou
capaz na ajuda para implementagcdo de novas estratégias nas empresas e na
criagdo de valor para o cliente, transformando-se numa ferramenta gerencial e

estratégica de sucesso”.

Conforme Magalhdes (2003), um dos fatores mais criticos para a criagdo do

Balanced Scorecard, frequentemente esquecido, € exatamente a criacao da filosofia
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do Balanced Scorecard. Esta traduz exatamente como ele parecera, como operara

e como sera construido e aplicado pela organizagao.

Assim sendo, as organizagdes comegaram a se utilizar do Balanced Scorcard como
instrumento de acompanhamento da estratégia. Quando da evolugéo do conceito,
em 1993, Kaplan e Norton publicaram o artigo “Putting the Balanced Scorecard to
work” onde demonstravam a importancia de se estabelecer indicadores alicergados

no éxito estrategico.

A evolucao do Balanced Scorecard fez dele um sistema de gestao estratégica e, em
1996, Kaplan e Norton publicaram o artigo “Using the Balanced Scorecard as a
strategic management system” consagrando-o como ferramenta especial dos

sistemas de gestao das organiza¢cdes modernas.

Nas organizacbes atuais, a informacdo e o conhecimento fransformaram-se em
armas poderosas, que apbiam a gestdo e dao garantia de realizacdo de seus
objetivos, contribuindo com o gerenciamento do desempenho e o equilibrio
organizacional. S30 necessarios processos de medigdo, que irdo resuitar na
implementacdo de uma estratégia de sucesso pela escolha adequada dos temas e

do equilibrio dos objetivos de curto e longo prazos.

A estratégia da organizagdo, mencionada por Silva e Ferreira (2005), quando
transformada em objetivos, indicadores, metas, planos de agdo e seus responsaveis,
guando exposta graficamente pelos paineis de comando, constitui a base de um
monitoramento e gerenciamento que pode ser entendido, medido, acompanhado e
analisado pelos funcionarios de qualquer nivel hierarquico da empresa. Os objetivos
e as medidas utilizadas no Balanced Scorecard sdo norteados pela missédo e

estratégia da unidade de negocios, traduzindo-os em agdes.

Confirmando com a literatura, segundo Kaplan e Norton (1997, p.25):

QO Balanced Scorecard reflete o equilibric entre cbjetives de curto e longo
prazos, entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de

tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
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desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base para o
sistema de medi¢do e gestdo estratégica por meio do qual o desempenho
organizacional é mensurado de maneira equilbrada sob as quatro
perspectivas. Dessa forma contribui para que as empresas acompanhem o
desempenheg financeiro, monitorando, ac mesmo tempo, O progresso na

construcio de capacidades e na aquisigo dos ativos intangiveis necessarios

para o crescimento futuro.

Evidenciado por Pereira (2004), o Balanced Scorcard, mediante a evolugao de seu
conceito, passou por inlimeras experiéncias e deixou de ser um sistema de medigao
para transformar-se em um sistema gerencial essencial. E empregado como

ferramenta organizacional em importantes processos gerenciais como:

e 0 estabelecimento de metas individuais e de equipe;
e remuneragao salarial;

» alocacao de recursos;

« planejamento;

e orgamento,

o feedback;

e aprendizado estratégico

O Balanced Scorecard possui caracteristicas que s&o essenciais ao
desenvolvimento da organizagdo, como a capacidade de ampliar o conceito da
contabilidade tradicional resultando em geréncia inovadora, preocupa-se com
investimentos e informagdes futuras que direcionem objetivos para a identificacao
dos desempenhos necessarios aos processos estratégicos, implementa novas
estratégias e cria valor para os clientes. Assim, as organizagbes estao utilizando o
Balanced Scorcard como um sistema de gestdo estratégica para administrar a

estratégia a longo prazo.

Afirmam Olve et al (2001), que o Balanced Scorecard € um método que permite as
organizagbes definirem o caminho a seguir, ndo permitindo desvios do mesmo,
gerando um equilibrio integrado das decisées estratégicas. Pretende unir o controle

operacional de curto prazo com a visao e estratégia de longo prazo.



15

A légica estabelecida pelo método deve ser composta pelos componentes a seguir:

Objetivos estratégicos: tradugdo da visdo de futuro em objetivos com
relagdo de causa e efeito (mapa estratégico), facilitando o entendimento a
todos os individuos da organizagao;

Indicadores chave de desempenho: como sera medido e acompanhado o
sucesso de cada objetivo, resultado dos indicadores de ocorréncia
impulsionando os indicadores de tendéncias, atrelados a estrategia;
Estabelecimento de metas ao longo do tempo: o nivel de desempenho
esperado ou a taxa de melhoria para cada indicador;

Planos de agdo e projetos estratégicos: associa-se as metas, planos de
acao e projetos impulsionando o seu aicance, agbes de intervengao para se

atingir as metas.

Advertemn Hauser e Katz (1998, p. 517) que, “toda métrica, independente da forma

utilizada, ira afetar acées e decisbes. Mas, evidentemente, escolher a certa ¢ critico

para o0 sucesso’.

O Balanced Scorecard deve ser decomposto em objetivos, indicadores, metas e

iniciativas, traduzidos em quatro dimensdes de negbcios:

Perspectiva Financeira
Perspectiva dos Clientes
Perspectiva dos Processos internos

Perspectivas do Aprendizado e crescimento

Kaplan e Norton (1996: p. 96) dizem que tais perspectivas respondem a quatro

perguntas:

Para se ter sucesso financeiro como devemos nos apresentar aos nossos
acionistas?

Para se atingir a visdo como devemos nos mostrar para os nossos clientes?
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e Para satisfazer os nossos acionistas e 0os nossos clientes em quais processos
devemos ser excelentes?
¢ Para atingir nossa visdo como manteremos nossa habilidade de mudar e

melhorar?

As perspectivas sdo as expectativas a serem consideradas pela empresa no
momento da elaboracdo da estratégia para garantir que ndo somente os fatores
financeiros sejam considerados. Estas perspectivas s@o integradas por relagéo de
causa e efeito. Isto &, a capacitacdo da organizacao permite melhorar seus
processos, os quais satisfazem mais aos clientes contribuindo para melhorar os

resultados financeiros.

Moreira (1996) apud Figueiredo (2002) ressalta que a importancia das medidas de
desempenho em um sistema de gestdo & evidenciada pela necessidade de oferecer
um suporte mais eficaz & estratégia, isto €, um conjunto de metas associados aos
meios escolhidos para se chegar até elas. O éxito na medi¢édo de desempenho esta
na capacidade de mostrar como as agdes organizacionais est&o alinhadas com os
objetivos estratégicos da organizacdo. O autor também destaca a medicdo de

desempenho como uma das finalidades dos sistemas de gestao.

O objetivo final de um sistema de gestdo é apoiar a execucdo da estratégia da
organizagdo. Assim, o objetivo intermediario fica com a mensuracac do grau de
evolugéo ou de estagnacgdo de seus processos e fornece informagdes adequadas
para que tome as agbes preventivas ou corretivas que conduzam a conquista das

metas organizacionais.
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FINANCAS
Pal a sermos bem sucedidos
financeiramente. como
doveriamas servislos peles
ngssos acionistas?

CLIENTE VIS A" 0 PROCESS0S INTERNOS
Para alcancarmos nossa visao, = Para salisiazermos nossos
comg deverfamos ser vistos E acionistas @ é:;lemegé que
potT nossos clientes? L - protessos de negicios
ESTRATEGIA davernos alcangar a
exceléncia?
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Para alcan;armas nRossa visao,
como sustentaremos nossa
capatidage de mudare
melhorar

Figura 2 - A estratégia em agao
Fonte; Kaplan e Norton, 1997

a) Perspectiva Financeira

As medidas financeiras costumam indicar se a organizagao esta obtendo éxito com
as estratégias definidas, implementadas e executadas. Em geral, esse éxito &
medido por sua lucratividade, crescimento e incremento do valor voltado para o
acionista.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.26), “o balanced scorecard conserva a
perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sao valiosas para sintetizar
as conseqiléncias econdmicas imediatas de agdes consumadas”.

A perspectiva financeira define a cadeia [6gica onde o0s ativos intangiveis se
converterao em valor tangivel. Muitas organizagfes adotam objetivos financeiros
idénticos para todas as suas divisées e unidades de negocios.

Os objetivos e medidas financeiros desempenham um papel duplo, sendo que:
definem o desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta
principal para a definicdo dos objetivos e medidas das ouiras perspectivas do

scorecard.
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Os objetivos estratégicos da organizacao estéo apoiados em seus fatores criticos de
sucesso e desdobrados em seus indicadores estratégicos priorizados e que visam
definir os aspectos fundamentais para o éxito da estratégia, como: planos de agéo,
prazos, indicadores de desempenho, metas e recursos.

Os objetivos financeiros tais como ¢ aumento de receita, a melhoria de
produtividade, geracao de caixa e o retorno sobre os investimentos s&o mantidos

como alvo principal a ser atingido pela organizacao.

2.1.1 Perspectiva do cliente

Antes, as organiza¢bes se concentravam na melhoria dos produtos e inovagbes
tecnologicas, o gue acarretava perda da clientela para a concorréncia que oferecia
produtos e servicos de acordo com as necessidades dos clientes. Em decorréncia,

na atualidade, a maioria das organizagdes tem o seu foco voltado para os clientes.

Na perspectiva do cliente as medidas essenciais de resultado sao focadas no cliente
pela identificagdo dos segmentos de mercado onde querem competir. Esses
segmentos representam as fontes que irdo produzir os componentes de receita dos
objetivos financeiros da organizacao

Conforme explicam Kaplan e Norton (1997, p.68), “a perspectiva dos clientes traduz
a missao e a estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos
focalizados de clientes e mercados e que podem ser comunicados a toda a

organizagao”.

As medidas essenciais envolvem a participacao, retencao, captagao, satisfagéo e
lucratividade, investigar o que o cliente valoriza e elaborar uma proposta. Quando do
estabelecimento desta perspectiva, deve-se considerar o0s atributos de
funcionalidade, qualidade, prego, experiéncia de compra, relagbes pessoais, imagem

e reputagao.



19

Objetivos Descrigao |
Participacéc no Reflete a proporgdo de negécios num determinado mercado (em termos de clientes, |
Mercado valores gastos ou volume unitario vendido)
Captacéo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de
Clientes negocios atrai ou conquista novos clientes de negécios
Retengéo de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com gue uma unidade de
Clientes negocios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes
Satisfacédo dos Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios especificos de
Clientes desempenho dentro da proposta de valor
Lucratividade dos Mede o lucro liquido por segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas
Clientes necessarias para susientar estes clientes

Quadro 1 - A perspectiva do cliente: medidas essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)

2.1.2 Perspectiva de Processos Internos

Esta perspectiva € elaborada apos as perspectivas financeira e dos clientes, porque
estas fornecem as diretrizes para os seus objetivos e nela sao identificados os
processos criticos na busca da exceléncia. Ela compreende os processos de criacdo
de valor, identifica os processos que transformarao ativos intangiveis em resultados
para os clientes e em resultados financeiros para a organizacao.

Kaplan e Norton (1997, p.27) afirmam “que as medidas estdo voltadas para os
processos internos que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na
consecucao dos objetivos financeiros da empresa”.

Define Kraemer (2003) que os processos internos sdo “as diversas atividades
empreendidas dentro da organizagdo que possibilitam realizar desde a identificacédo
das necessidades até a satisfagdo dos clientes”.

As medidas sdo voltadas para os processos de maior impacto na satisfagdo do
cliente, focando-se neste estagio os processos necessarios para o alcance da
estratégia da organizacao, onde sao abordados os processos das fases de inovagéo
— criagdo de produtos e servigos, no operacional — produ¢éo e comercializagéo e de

servicos de pds-venda — suporte ac consumidor apds as vendas.
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A melhoria dos processos internos, no presente, € um indicador-chave do sucesso

financeiro no futuro.

b) Perspectiva do aprendizado e do crescimento

Para as organizacbes que pretenderem ter condigdo de serem cada vez melhores
deverao ser as organizagées com maior capacidade de aprendizado. A organizagao
estara capacitada quando investr em novos equipamentos, em pesquisa €
desenvoivimento de novos produtos, em sistemas e procedimentos e nos recursos

humanos.

Nesta perspectiva esta centrada a base para a obtencio dos objetivos das outras
perspectivas.

A Ultima perspectiva do Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (1997, p.
29), “identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento

e melhoria a longo prazo”.

Visto de maneira integrada, o Balanced Scorecard traduz o conhecimento,
habilidades e sistemas e se faz necessario que a organizagdo invista ndo somente
nas areas tradicionais como pesquisa e desenvolvimento, mas gque se preocupem

com investimentos em infra-estrutura (pessoal, sistemas e procedimentos).

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.132) existem trés categorias principais para a

perspectiva de crescimento e aprendizado:

e capacidade dos funcionarios: frente ao aprendizado para a transformacéo
do papel do funcionario e frente as novas tecnologias.

¢ capacidade dos sistemas de informagao. os funcionarios devem obter as
melhores informacdes em relagdo aos clientes, aos processos internos e as
conseqiiéncias financeiras de suas decistes.

e motivagdo e alinhamento: o0 sucesso da organizagéo estara comprometido

se o seu quadro de pessoal ndo se sentir motivado ou, se nao tiverem
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liberdade para decidir e agir, sendo assim, o foco estara centrado na

motivacéo e na iniciativa.

A perspectiva do aprendizado e crescimento tem por objetivo as exceléncias
produtivas, onde o colaborador é parte integrante do processo por meio de novas e
criativas idéias, ajuda a solucionar os problemas que poderdo surgir durante este

processo.

O Balanced Scorecard diminui a carga de informagdes, reduzindo © numero de
medidas ao essencial, obrigando o gestor a manter sua aten¢do num conjunto de
fatores fundamentais para o negoécio, viabilizando a satisfagdo de varias

necessidades dos gestores.

Conforme Ribeiro (2205), “o Balanced Scorecard possibilita que sejam estudadas e
acompanhadas todas as medidas importantes, tentando analisar se a methoria de
uma area influenciou negativa ou positivamente outra. Este aspecto sera conseguido

através da definigdo de relagdes de causa-efeito”.

O Balanced Scorecard permite que se articule a estratégia e que se acompanhe o
desenvolvimento dos objetivos estabelecidos, fraduzindo a estratégia de longo prazo

em objetivos especificos para as varias areas de uma organizac¢ao.

2.1.3 Estratégia

Atualmente, a competitividade leva as organizagbes a um estado de constante
mudanca, obrigando-as a repensar o0 modo de se manter em equilibrio e atingir a
exceléncia. As organizagbes que n&o acompanham as novas técnicas de gestao
tornam-se defasadas e obsoletas. Essas exigéncias do mercado forgam tomadas de
decisdo e abandono da cdmoda posfura reativa em prol do aprendizado e pro-

atividade, por meio aquisicao e desenvolvimento de novas competéncias.
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As transigbes que vém ocorrendo estao diretamente relacionadas ao tipo de ativos
das organizagdes e ao seu papel no processo de criagao de valor das mesmas.
Afirma Santos, 2006, que com o surgimento das sociedades baseadas nas
tecnologias de informacéo percebe-se a clara substituicdo dos ativos fisicos pelos
ativos intangiveis que se tornaram os elementos mais importantes na criagdo de

valor das organizagdes.

Os novos modelos de gestdo estdo baseados em indicadores de desempenho, além
dos indicadores tradicionais centrados, essencialmente, em medidas financeiras e
de produtividade. O sucesso das organizagées depende da capacidade com que
captam, utilizam e desenvolvem os seus ativos intangiveis. Nesse contexto, as
ferramentas de medigéo, baseadas nas técnicas financeiras que anteriormente eram

eficazes com relagao aos ativos fisicos tangiveis, vém perdendo peso e importancia.

Esta implicito que as transformacdes na forma de gestdo das organizagdes no que
diz respeito a maior parte da criacdo de valor, estd sendo originada por bens de
conhecimento, informagdo e tecnologia, ou seja, os bens intangiveis, néo

mensuraveis pelas tradicionais ferramentas financeiras.

De acordo com essa transicao, na criagdo de valor, estdo sendo acarretas
importantes implicagdes para os sistemas de medigao organizacional. Este ambiente
econdmico, onde sao ressaltados os mecanismos intangiveis da criagao de valor,
obriga as organizagdes a utilizarem métodos mais elaborados na medigdo dos
respectivos desempenhos. Isso se deve, essencialmente, a diferente natureza do

valor criado pelos ativos intangiveis.

Uma nova ferramenta apresenta-se, o Balanced Scorecard, como suporte a gestao,
e a estratégia ganha um novo papel nas organizagdes deixando de ser um conjunto
de intengdes, pouco considerado, para se tornar um dos processos centrais da

gestao.

A estratégia ndo se direciona mais a uma elite de gestores, mas a todas as unidades
da organizagao e niveis de funcionarios. Transforma-se em uma cultura participativa

do conhecimento.
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E um instrumento administrativo que facilita e otimiza o desenvolvimento da
organizacdo e, que se da, pela analise de seus fatores ambientais, com fortes
influéncias dos fatores internos da organizagdo. O bom desempenho empresarial
nao é apenas relacionado a estratégia propriamente dita, faz-se necessario sua
aplicagdao no momento certo. Seus administradores devem ser competentes para no

exato momento, buscar bons resultados para a organizagao.

A palavra estratégia, de acordo com Steiner apud Oliveira (2001, p. 147), significa
literalmente, “a arte de general” e deriva da palavra grega sfrategos, que na Grecia

antiga dizia respeito “aquilo que o general fez”.

Durante varios séculos os militares utilizavam a estratégia para designar o caminho
que era dado a guerra, isto é, a vitéria militar. Para Maximiano (2000, p. 392) “o
conceito de estratégia nasceu da necessidade de atingir objetivos em situagbes de
concorréncia. Na guerra, nos jogos e nos negocios, a realizagao do objetivo significa
anular ou frustrar o objetivo do concorrente”. De acordo com o autor “a histéria da
guerra esta cheia de estratagemas famosos, como o Cavalo de Tréia e, os tanques
de guerra de papeldao construidos pelos aliados na Inglaterra, nos dias que
antecederam a invasdo da FEuropa, durante a Segunda Guerra Mundial’.
(MAXIMIANO, 2000, p. 39).

A partir dos anos 50, o conceito de estratégia comecou a ficar claro e o termo fora
incorporado ao mundo dos negbcios nas décadas de 60 e 70, pois a guerra estava
armada e nao se tratava de estar em guerra com o cliente e nem com o fornecedor,
mas sim, com os concorrentes. Em Ansoff (1970) apud Rocha (2003, p.2) estratégia
é definida como “a area relativa ao ajustamento da empresa ao seu ambiente”.
Acredita, também, que os problemas estratégicos tornam-se a maior preocupagao
dos administradores por serem, mais dificilmente identificados. Assim, os esforgos
das organizagdes sdo aplicados incorretamente por visarem a maior eficiéncia
operacional quando, na opiniao do autor, a preocupa¢do com as oportunidades e
ameacas poderia levar a melhorias muito mais significativas e imediatas, no tocante

ao desempenho.
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Complementando com Oliveira (1991, p. 26), a estratégia conceitua-se como “o
caminho, maneira ou agdo formulada e adequada para alcancar os objetivos e as
metas da empresa”, sendo que “o conceito basico de estratégia esta relacionado a
ligagéo da empresa com seu ambiente”. Ainda de acordo com o autor, a organizagao
define e operacionaliza estratégias visando maximizar os resultados da interagao
estabelecida e estd relacionada & forma de utilizacdo dos recursos fisicos,
financeiros e humanos, levando em conta a diminui¢cdo dos problemas e o0 aumento
das oportunidades (OLIVEIRA, 2001).

-

Para Kaplan e Norton (2004, p. 34), a estratégia & “um processo gerencial isolado, €
uma das etapas de um processo continuo légico que movimenta toda a organizagao
desde a declaracdo de missdao de alto nivel até o trabalho executado pelos

empregados da linha de frente e de suporte”.

Para Maximiano (2000, p.415) as estratégias

sdo decisbes gue se colocam em pratica para atingir objetivos estratégicos,
sejam eles a recuperagéo de uma empresa em ma situagdo, a manutengao
de um bom desempenho, o alcance de um novo patamar de resultados, o

crescimento ou a manutengio do mercado

Diversas classificacées foram atribuidas as estratégias mas, a sua finalidade
primordial é sempre estabelecer os caminhos, os cursos e programas de agéo a
serem seguidos pelas organizagbes para alcangar os objetivos e as metas
estabelecidos. Assim, a estratégia ainda pode ser definida como “forma de pensar
no futuro, integrada no processo decisoério, com base em procedimentos
formalizados e articulados de resultados em uma programagao” (MINTZBERG,
(1983) apud OLIVEIRA, (1999, p. 177)

Destaca Niven que “a formulagio da estratégia & provavelmente o tdpico mais
discutido e debatido do cendrio financeiro”. Uma estratégia vencedora era tida como
o desenvolvimento do diferencial-chave do sucesso da organizagao, 0 que motivou

muitos executivos, académicos e consultores a empenharem-se na busca da
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estratégia vencedora. Todo este empenho resultou em numerosas escolas de

pensamento estratégico.

A estratégia é basicamente a forma de competicdo no mercado, € fundamentada
nas metas projetadas para o futuro para que sejam obtidos melhores ganhos.
Mintzberg (2001) afirma que estratégia € o padrao ou plano que integra as principais
metas, politicas e a seqiéncia de a¢gdes de uma organizagédo em um todo coerente.

E relevante destacar o alinhamento da estratégia e seu desempenho operacional.
Inimeras sugestdes podem ser encontradas na literatura; na pratica todas destacam
a importancia no estabelecimento de uma relagéo entre a eficacia, na gestao, e sua
operacdo traduzida em metas, objetivos e requisitos da organizacao. O processo de
formulagdo estratégica tem que ser claro e objetivo; toda a organizacao devera ter

conhecimento e a educagéo necessaria para o sucesso da mesma.

Os estudos sobre estratégia competitiva estdo embasados nas afirmativas de Porter
(1986, 1987, 1997) que considera a estratégia como a marca de defesa e firmagéo
de posicdo, quando a organizagdo conseguiu a identificacdo de fortes fatores
internos e seu diferencial com o ambiente externo. Seus processos internos séo
vitais para a criagao de vantagens competitivas, agregando valor a organizagao. De
acordo com Ghemawat (2000), para que se obtenha vantagem competitiva ou valor
agregado gque supere a concorréncia, a organizagdo precisa fazer as coisas de

forma diferenciada.
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Quadro 2 - Marcos histdricos da estratégia nas empresas
Fonte: Zacarelli (2000 apud Kallas, 2003, p.32)

2.1.4 Mapa estratégico

Quando o©

Balanced Scorecard foi idealizado, surgiram com ele os mapas

estratégicos que sao uma ferramenta auxiliar no direcionamento dos passos a serem

seguidos para o alcance dos objetivos, metas, medidas e agdes, elementos

necessarios em qualguer sistema de gestdo e controle. Todo sistema de controle

pressupde a existéncia de um modelo de mensuragao de desempenho. Segundo

Costa (2006), “a medida escolhida deve expressar adequadamente a magnitude do

fendmeno que se deseja captar’.




27

De acordo com Kaplan e Norton (2004), sdo cinco os principios gerenciais que

orientam a estratégia:

a) traduzir a estratégia em termos operacionais;

b} alinhar a organizacéo a estratégia;

c) transformar a estratégia em tarefa de todos;

d) converter a estratégia em processo continuo; e,

e) mobilizar a mudanga por meio de lideranga executiva.
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Figura 3 - Mapa estratégico do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton, 1897, p 117

O Balanced Scorecard e o mapa estratégico devem contar a histéria da estratégia da

organizagéo e essa historta deve diferencia-la de seus concorrentes.
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Para a implementagao do Balanced Scorecard o primeiro passo € a construgéo do

mapa estratégico. Trata-se de um diagrama que descreve a estratégia, com base

nas relagbes de causa e efeito entre os objetivos das quatro perspectivas do

Balanced Scorecard. Explicita as medidas necessarias ac alcance de cada objetivo
proposto, assim como os indicadores que serdo utilizados no monitoramento da

execugio destas medidas, demonstrando as iniciativas de cada setor para o

cumprimento das medidas.

De acordo com Kaplan e Norton, a estratégia denota a criagéo de valor para os

acionistas, clientes e as pessoas, enquanto que o mapa estratégico mostra como a

estratégia une os ativos intangiveis aos processos que criam esse valor.

VRIS AN

Por aue existimos?

O aue é imnortante para

QO gue queremos ser?

stratégi

4 -~ L.

Mensura¢do e foco

© que NOS precisainos fazer?

O que EU preciso fazer?

Instituicdo Clientes Operagiio ‘volugdio
Rentavel encantados eficaz comntinua

Figura 4 - Infra-estrutura necessaria 2 montagem do Mapa Estratégico
Fonte: Kaplan e Norton, 2004
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A implementagdo de mudangas com o Balanced Scorecard requer atencac para
quatro fases; na primeira fase, a organizagéo deve estipular sua misséo e o porqué
de sua existéncia e para que foi criada. A seguir, define-se o que é importante para
ela e o que pretende ser no futuro, no longo prazo; e, finalmente, a estratégia que é
a forma pretendida para ser o que deseja , respeitando os seus valores e cumprindo

a misséo para a qual foi criada.

Na segunda fase, 0 mapa esiratégico é elaborado ¢ a estratégia é descrita em
detalhes, mediante ser o Balanced Scorecard ferramenta de mensuragéo dos

indicadores focados na estrategia.

A terceira fase & a da definicho das metas e iniciativas de cada setor; s&o
identificadas as relagdes de causa e efeito, com atribuicbes de responsabilidades,

mesmo as individuais.

A fase final & a que mostra os resultados estratégicos propostos e esperados.
Convém lembrar que o sucesso desta fase alinha os ativos intangiveis a estratégia
da organizagdo. A comunicagéo da estratégia deve ser feita com clareza, deixando

implicito que é tarefa de todos em um processo continuo.

2.1.6 Planejamento estratégico

A partir da visdo e missdo da organizacdo sdo estabelecidas agdes que quando
implementadas, analisadas e acompanhadas fardo com que os objetivos e as metas
estipuladas sejam atingidos. A visdo € a declaragéo da diregdo que a organizagao
pretende seguir, ou o que ela deseja ser. A missdo reflete a razéo de ser da

organizacdo, qual o seu propésito e o que faz.

O planejamento estratégico € o ato de reflexdo sobre os negécios da organizagao —
sua trajetéria, situacéo atual, forcas e fraquezas, o contexto mercadolégico onde

atua; as oportunidades e ameacas apresentadas, alternativas para expansao,
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beneficios e riscos de investimentos, fatores limitantes na sistematica dos processos

e, por fim, os desejos e objetivos de seus acionistas.

Esta reflexdo fara emergir os aspectos que ndo sdo observados no dia-a-dia. Sao
riscos nao identificados ou ndo avaliados, oportunidades ndo mapeadas ou nao
valorizadas, negécios infrutiferos nao interrompidos, despesas desnecessarias (nao
eliminadas), investimentos sub-otimizados, agdes nao previstas da concorréncia ou
mudancgas ndo monitoradas nos habitos dos consumidores. A analise e o tratamento
pré-ativos desses aspectos sdo fundamentais para o crescimento sustentavel da

organizagao e para a sua sobrevivéncia.

Planejamento é algo que fazemos antes de agir; isto €, tomada antecipada de
decisdo. E um processo de decidir o que fazer, e como fazé-lo, antes que se
requeira uma acéo. Se desejarmos certa situagao em algum tempo, no futuro,
e demora-se para decidir o que fazer, e como fazé-lo, devemos tomar
decisbes necessarias antes de agir. Se essas decisbes pudessem ser
tomadas rapidamente sem perda de eficiéncia, ndo seria necessario plangjar
{ACKOFF:1978).

O planejamento estratégico € tido como um processo gerencial que possibilita ao
executivo determinar o rumo que a organizagao deve seguir, objetivando otimizar a
relacdo da organizacdo com o seu ambiente. (OLIVEIRA, 2001)

De acordo com Kotiler, (2006), “o planejamento estratégico € uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcao a ser seguida pela organizacao, visando

maior grau de interagdo com o ambiente”.

A premissa do planejamento estratégico é que as organizagdes desejam crescer e
se desenvolver, adqguirindo evolugéo positiva e lucrativa para o futuro. O processo de
crescimento e desenvolvimento nao é tdo simples, diante das mudangas continuas

gue exigem da organizacao, capacidade de inovagdo e adaptagdes constantes.

A adogao do planejamento estratégico requer mudangas fundamentais em relagéo
as filosofias e as praticas gerenciais, tanto para organizagdes publicas quanto

privadas. Sua implantacdo n&oc depende de simples modificagdes técnicas nos
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processos e instrumentos decisérios da organizacgéo. E uma conquista
organizacional iniciando com mudangas conceituais da geréncia, resultando em
novas formas de comportamento administrativo, novas técnicas e praticas de

planejamento, controle e avaliagao.

Para que o plano estratégico seja estabelecido, toda a organizagdo deve estar
envolvida por meio dos planos taticos, que abrangem as diversas areas (marketing,
financeiro, produgdo, recursos humanos, etc.} e os planos operacionais (plano de
vendas, plano de investimentos, plano de producgéo, plano de recursos humanos,

etc.)

Com essa nova filosofia a organizacéo estara dotada de um instrumento e uma viséo
de vanguarda permitindo que melhor se situe em um ambiente muito competitivo e
agressivo. A adogéo de uma posigao estratégica podera ser o grande diferencial e o

passo decisivo para a lideranca.

O posicionamento e a visdo estratégica da organizagao fixardo o rumo das agdes, a
definicio de seus projetos e como desenvolvé-los. Entretanto, podem existir
barreiras a aplicagdo de um planejamento e isso se dara caso nao sejam cumpridos:
« a necessidade de buscar o envolvimento de todos aqgueles que terdo um
papel importante na execucéo do planejado, gerando-se comprometimento e
motivacao;
« o desenvolvimento de estratégias, objetivos e planos de agdo abrangentes e
consistentes, envolvendo as diferentes “perspectivas” do negécio;
« 0 desenvolvimento de um processoc de implementagdo e gerenciamento
efetivo, fazendo com que todos trabalhem continuamente alinhados e

motivados para a busca do que foi planejado

Algumas metodologias apregoam que os planos de acdo, no planejamento
estratégico, ndo sdo o foco essencial quando de sua implementagéo, entretanto, o
Balanced Scorecard destaca-se por ter deixado de ser um sistema de medigéo de
indicadores para ser um sistema de implementacdo da estratégia. Podem surgir
dificuldades no alinhamento do planejamento estratégico as agbes do dia a dia, caso

o que fora planejado nao tenha sido entendido e assimilado pelos envolvidos.
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Diferentemente, no Balanced Scorecard essas necessidades s@o supridas pelo
desdobramento das estratégias em objetivos, indicadores e iniciativas que séo

continuamente monitorados.

A integracéo dos processos de planejamento estratégico e o Balanced Scorecard se
da pela revisdo e formulacao de estratégias. Quando detectado algum problema,
identificam-se as causas e revisam as iniciativas e estratégias a ele relacionadas. De
acordo com Karsten (2008}, “integra-se o planejamento das estratégias ao processo
de avaliagdo do desempenho requerido pelo BSC, num ciclo dnico de avaliar-

repensar-replanegjar”.

O Balanced Scorecard aproxima o planejamento estratégico com a visao de futuro e
tenta superar as barreiras enfrentadas pelas organizagdes para a implementagéo da

estratégia.

2.1.7 Vinculagdes de causa e efeito entre as diferentes perspectivas

Kaplan (1997, p. 30) define estratégia como sendo “um conjunto de hipéteses sobre
causas e efeitos”. E segundo Rocha (2005) a estratégia € uma caracteristica
marcante do Balanced Scorecard e este sera adequado quando puder relatar a

histéria da estratégia da unidade de negocio.

Qualquer indicador que se selecione deve ser um elemento da cadeia de relagdes
de causa e efeito e que este permita comunicar o significado da estratégia da
organizagdo. Martinsons et al (1999) apud Ribeiro (2005, p. 65) “referem que sera

dificil traduzir a esfratégia e a visdo caso nao existam relagdes de causa- efeito”.

A cadeia causa e efeito deve contemplar todas as quatro perspectivas de um
Balanced Scorecard, e estabelecer as relagdes entre os indicadores das diferentes
perspectivas e entre os da mesma perspectiva. E necessario que exista um
equilibrio entre as varias perspectivas, assim como uma relagéo de causa e efeito

entre os indicadores definidos para cada uma delas.
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Uma caracteristica ¢ fundamental para o Balanced Scorecard, a permisséo de
relacionar indicadores entre si, mediante as perspectivas reproduzirem as relagbes
do tipo causa e efeito. Isto acarreta na recepgdo de informagdo do que esta
acontecendo e sabe-se a causa que originou essa agao. E essas relagdes indicam
quando as necessidades de uma perspectiva podem estar refletidas nas restantes
(MASIH et al, (2001) apud RIBEIRO, (2005)

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 173):

a caracteristica do Balanced Scorecard que permite mensurar
adequadamente as medidas de resultado essencial e os direcionadores de
desempenho sdc os relacionamentos de causa e efeifo que devem ser
estabelecidos em sua construgdo. Afinal, séo eles que permitem aos gestores
estabelecer objetivos quantitativos de curto prazo que refletem suas melhores
previsdes sobre a magnitude e velocidade de resposta entre as mudancas
nos direcionadores de desempenho futuro e as mudancas associadas em

uma ou mais medidas de resultado.
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PERSPECTIVA FINANCFEIRA

Resultado por Acdio

PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Cumprimento dos
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\ PERSPECTIVA DOS PROCESSOS /
- Ink = Eficiéncio dos
e e g Precessos Internos
A 7

PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Motivacio dos Funcionirios

Figura & - Relagbes de causa-efeito
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Considerando as afirmaces de Costa (2006) sobre o relacionamento causa e efeito
que poder ser expresso guando do uso de afirmativas como “se-entdo”, podemos
exemplificar com o caso da ligagédo entre treinamento de pessoal e aumento de

margens de lucro do produto, portanto:

¢ Se o pessoal receber treinamento especifico, entdo a empresa conseguira
reduzir o ciclo de produgdo e aumentar a qualidade do produto;

o Se o ciclo for reduzido e a qualidade melhorada, entdo muitos retrabalhos
serdo suprimidos e o produto estara disponive!l mais cedo para ser entregue;

» Se o0 prazo de entrega for reduzido, entao o cliente estara mais satisfeito.
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Sendo este atributo mais importante para um determinado cliente, entdo, a
organizacao trabalha para a fidelizagdo deste cliente e ganho de outros novos que
irdo manter ou aumentar as vendas. Aqui fica demonstrado que o encadeamento de
acoes reflete as hipéteses de relacionamento de causa e efeito que os gestores

fazem a respeito do negécio.

Observa Costa (2006) que “se houver erros nas hipéteses sobre o relacionamento
causa e efeito entre as variaveis, pode-se ter estabelecido um conjunto de
indicadores nao apropriados para orientar a execugdo da estratégia estabelecida”.
Isto implicaria na subotimizagdo de desempenho, investimentos e iniciativas

desperdicadas, nao conduzindo aos resultados esperados.

Kapian e Norton (1997) destacam que as ligagtes existentes entre a satisfacdo dos
funcionarios, dos clientes, a lealdade destes clientes e a participagdo no mercado
devem estar relacionadas com o desempenho financeiro futuro porque é este o

objetivo guia dos objetivos das outras perspectivas.

A comunicagdo das relagdes causa e efeito € imprescindivel na elaboracdo do
Balanced Scorecard e recomenda Niven (2005) que esta comunicagéo deve ser feita
por um mapa grafico, mais comumente conhecido por mapa estratégico, e deve

permitir que se veja, em uma pagina, a estrategia da organizacao.

2.2 METODOLOGIA PARA A CONSTRUGAO DO BALANCED SCORECARD

A construcdo de um Balanced Scorecard em uma organizacdo devera ser um
processo consensual e sistematico da tradugdo de sua missdo e estratégia,
transformando-as em objetivos estratégicos e indicadores. Mediante o enfoque é
fundamental a designacéo que Kaplan e Norton (1997) denominam de o “arquiteto”,
como facilitador do processo. Para a implementacao do Balanced Scorecard é
necessario o comprometimento e a participagdo da alta administragéo e de seus
executivos, ndo sendo assim o processo podera fracassar. E véalido lembrar que esta

iniciativa se da de cima para baixo, onde a organizacao deve mobilizar seus lideres,
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obter deles o consenso e o apoio sobre os motivos que levam ao seu

desenvolvimento.

Kaplan e Norton (1997) explicam que devem estar de acordo com os principais

propositos do projeto sendo que 0s seus objetivos ajudam a;

o Construir os objetivos e indicadores do Balanced Scorecard,
e Obter o compromisso dos agentes do projeto;
o Esclarecer a estrutura para os processos de implementacao e gestdo a serem

seguidos pelo Balanced Scorecard.

As organizagdes ao implementarem um Balanced Scorecard tentam suplantar as
necessidades de traducao e obtencédo de consenso sobre a visdo e a estratégia; a
construcdo de uma equipe; comunicagdo da estratégia; vinculagdo dos incentivos
com os objetivos estrategicos; estabelecimento das metas estratégicas; os recursos
necessarios e iniciativas estratégicas; apoio no investimento dos ativos intangiveis e

intelectuais proporcionando base para a formagao estratégica.

Tendo conseguido o consenso, a organiza¢do definirda o arquiteto do projeto que
sera o responsavel pela organizacao, filosofia, metodologia € o desenvolvimento do
Scorecard (KAPLAN E NORTON, 1997). O "arquiteto” devera conduzir o processo
todo; programa as reunides e entrevistas, disponibiliza documentacéo, material de
leitura, informagdes de mercado e informacgdes competitivas. A sua geréncia sera
sobre um processo cognitivo, analitico, traduzird as opinides subjetivas e genéricas,
sobre as estratégias, em objetivos explicitos e mensuraveis, como também o
processo inter-pessoal e 0 emocional de construgéo da equipe e resolugido dos

conflitos.
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2.3 A CONSTRUGAO DO BALANCED SCORECARD

Especial atencao deve ser dada aos fatores que possam influenciar no processo de
construgao do Balanced Scorecard, como a estrutura, a complexidade e a formagéo,
0s guais podem interferir na forma como deve ser implementado o projeto. De
acordo com a organizagéo o processo de construgao pode variar e, Kaplan e Norton
(1997) propdem um plano de desenvolvimento distribuido em quatro etapas:

Definigao da arquitetura do programa de medicao

I- Defini¢ao da arquitetura de indicadores
1- Escolha da unidade organizacional
2- ldentificagao das relagdes entre a unidade e a corporagéo

ll- Definigdo dos objetivos estratégicos
3- Entrevistas da primeira etapa
4- Sessao de sintese

5- Workshop executivo: primeira etapa

lll- Escolha dos indicadores estratégicos
6- Reunides dos subgrupos
7- Workshop executivo: segunda etapa

IV- Elaboracgao do plano de implementagao
8- Desenvolvimento do plano de implementagao
9- Workshop executivo: terceira etapa

10- Finalizacao do plano de implementacao
| - Definigdo da arquitetura de indicadores

Esta etapa € composta de duas tarefas a serem desenvolvidas, sendo a primeira

tarefa para a selegdo da unidade organizacional adequada. De acordo com



38

Kaplan e Norton (1997) o processo inicial funciona melhor em uma unidade
estratégica de negécio e esta deve ter atividades de uma cadeia de valor completa:
inovacao, operagdes, marketing, vendas e servigos. Esta unidade devera ter a
facilidade para a construgéo de indicadores de desempenho financeiro, sem as
complicacdes de distribuicdo de custos e pregos de transferéncia de produtos e

servigos entre as unidades organizacionais.

A segunda tarefa desta etapa consiste em identificar as relagdes entre a unidade
de negécios e a corporagdo sendo aqui sdo analisados os relacionamentos da
unidade com as outras unidades além da estrutura divisional e corporativa. Nesta

fase serdo realizadas entrevistas com os executivos objetivando conhecer:

« Objetivos financeiros estabelecidos para a unidade; crescimento,
lucratividade, fluxo de caixa, volumes de extrag¢ao;

e o0s temas corporativos mais importantes como o meio ambiente, seguranga,
politicas funcionais, relacionamento com a comunidade, qualidade,
competitividade em pregos e inovagao;

» relacdes com outras unidades sendo, clientes comuns, competéncias
essenciais, oportunidades para abordagens integradas a clientes,

relacionamento entre fornecedores, clientes internos e etc.

Il - Definigdo dos objetivos estratégicos
Na etapa do consenso, em fungédo com os objetivos estratégicos, sao trés as tarefas

a serem realizadas:

e Sera realizada uma série de entrevistas com os executivos para obtengéo de
informacoes precisas quanto a objetivos estratégicos, idéias preliminares da
organizagdo para as medidas do Balanced Scorecard e a estratégia
organizacional abrangendo as quatro perspectivas. Estas entrevistas devem
ser individuais com um elenco de perguntas idénticas a todos sobre um
mesmo critério. Comunica-se ao executivo o conceito do Balanced Scorecard,

tiram-se as dlvidas sobre o conceito, obtém-se as informacdes iniciais sobre
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a estratégia organizacional e s&o informados como isso sera traduzido em
objetivos de medidas do Balanced Scorecard.

A sessdo de sintese resume-se na discussao de tudo o que fora comentado
na entrevista. Selecionando-se as questdes mais importantes, preparando-se
uma relagao preliminar de objetivos e medidas nas quatro perspectivas do
Balanced Scorecard, estes servirao de base para a primeira reuniao com a
equipe da alta administragéo.

A realizagdo de um workshop executivo com a alta administragéo, da inicio
ao processo de geracdo de consenso em relagdo ao Balanced Scorecard.
Cada objetivo é discutido individualmente, sendo interessante decidir na hora
quais objetivos irdo permanecer, com decisdo democratica. No final do
workshop serdo definidos trés ou quatro objetivos estratégicos para cada uma
das perspectivas, uma descrigio detalhada para cada objetivo e uma lista de

indicadores potenciais para cada objetivo.

Il - Escolha dos indicadores estratégicos

Nesta etapa duas tarefas devem ser desenvolvidas:

12 tarefa - Reunides de sub-grupos com quatro objetivos principais, que sao:

1

2)

3)

4)

refinar a descricdo dos objetivos estratégicos seguindo as recomendagtes
expressas no primeiro workshop executivo;

identificar,para cada objetivo, o indicador ou indicadores que melhor
reconthegam e comuniguem a intengéo do objetivo;

identificar, para cada indicador proposto, as fontes das informagtes
necessarias, bem como as agdes que podem ser necessarias para tornar
essas informacoes acessiveis;

identificar, entre os indicadores de cada perspectiva, as rela¢es criticas entre
ela e as outras perspectivas, identificar de que maneira cada medida
influencia a outra e também a identificagdo dos indicadores que melhor

comunigquem o significado da estratégia.
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A grande arte de definir indicadores esta nos vetores de desempenho. S&o estes
indicadores que tém a capacidade de fazer com que as coisas aconte¢cam e
permitem obter os resultados esperados. Ao final desta tarefa, o sub-grupo produzira
uma lista de objetivos para a perspectiva acompanhando uma descri¢do detalhada
de cada objetivo, uma descricéo de indicadores para cada objetivo e uma ilustragao
de como cada indicador serd quantificado e apresentado, além de um modelo
grafico de como os indicadores se inter-relacionam dentro de uma perspectiva, e,

entre as quatro perspectivas.

22 tarefa — Segundo workshop executivo envolvendo toda a equipe da alta
administracdo, os subordinados diretos e gerentes de nivel médio. Ela tem por
finalidade debater a visao, estratégia, objetivos e indicadores experimentais da

organizagdo para o Balanced Scorecard e comegar a desenvolver um plano de

implementagio.

{V- Elaboracao do plano de implementacao
Finalizando, esta etapa & composta de trés tarefas.

12 tarefa — Desenvolvimento do plano de implementagao

Aqui, uma nova equipe € composta pelos lideres de cada sub-grupo e formalizarao
as metas de superacdo e desenvolverdo um plano de implementagéo para o
Balanced Scorecard. Neste plano devera conter a forma como estes indicadores se
vinculam aos bancos de dados e sistemas de informagéo, comunicando o Balanced
Scorecard a toda a organizagao; incentivando e facilitando o desenvolvimento de

métricas de segundo nivel pas as unidades.

22 tarefa — Reunio da equipe executiva pela terceira vez.
Esta reunido refere-se ao terceiro workshop executivo e destina-se a decisao final
sobre visdo, os objetivos e indicadores desenvolvidos nos workshops anteriores e

para validar as metas de superagdo propostas. O término do processo se da pelo
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resultado desta reunido que é o alinhamento das varias iniciativas de mudangas da

unidade aos objetivos, indicadores e metas do Balanced Scorecard.

32 tarefa - Finalizagao do plano de implementagao do Balanced Scorecard

Esta etapa deve ser integrada ao sistema gerencial da empresa. E necessario um

plano de implementacdo progressiva utilizando-se das melhores informagoes

disponiveis no intuito de focalizar a agéo gerencial sobre as prioridades do Balanced
Scorecard. O projeto de introdugéo do Balanced Scorecard pode durar 16 semanas.

Neste ponto, os executivos € gerentes ja devem ter esclarecido e tido consenso

quanto a tradugdo da estratégia em objetivos e indicadores especificos para as

quatro perspectivas, que definidas em um plano de implementagéo, destinar-se & a

consolidar o Balanced Scorecard.
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2.3.1 A organizacio orientada para a estratégia

Quando do surgimento da ferramenta e de suas aplicagbes em organizagbes
americanas foi percebido, tanto para os autores quanto para os executivos, que o
seu escopo ia além dos conceitos iniciais. Assim, os beneficios do Balanced
Scorecard somente aparecem quando sdo alinhados ao sistema de gestido da

organizagio. Para tanto as organizagdes devem:

e definir e divulgar a todos a visdo e a missdo da organizagdo por meio de
consenso geral em torno da estratégia a longo prazo;

¢ divulgar e implementar a estratégia para todos os niveis da organizagao;

o alinhar as metas com a estratégia de cada unidade de negécio;

¢ identificar oportunidades e orientar as iniciativas;

e realizar andlises criticas periddicas e sistematicas em relagéo a estrategia
adotada;

e obter feedback e introduzir, em tempo, melhorias estratégicas,;

e gerenciar por meio de processos multifuncionais.

2.3.2 Transformar a estratégia em termos operacionais

Para alcancar resultados as organizagdes devem explorar melhor suas capacidades
e os ativos tangiveis e intangiveis, ja4 existenies. Para Kaplan e Norton (1997), as
novas estratégias das empresas e o Balanced Scorecard liberam capacidades e
ativos até entdo desconhecidos. Todo um referencial possibilita a descricédo e a
comunicagéo da estratégia de forma coerente, pois, ndo é possivel implementa-la
sem que tenha sido descrita. A tradugao da estratégia, pelo mapa estratégico e pelo
Balanced Scorecard, possibilita as organizages criarem um ponto de referéncia

comum e compreensivel para todas, as unidades e seus funcionarios.
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2.3.3 Alinhar a organizagao criando sinergias

Em superacdo as organizagbes tradicionais por suas especialidades funcionais
como, financas, marketing, fabricagdo, vendas e etc.individualizados e que se
transformam em obstaculos a implantacdo da estratéegia, exatamente, por sua
dificuldade de comunicagédo e coordenagio entre essas fungdes especializadas. Ja,
as organizagoes com foco na estratégia rompem esta barreira porque, a estrategia e
os Scorecards, de todas as unidades, devem estar alinhados e conectados uns aos
outros. Tais conexdes possibilitam o gerenciamento de unidades de servico e de

unidades de negocios dentro da mesma entidade corporativa.

2.3.4 Transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos

Quando o foco da organizagdo & a estratégia € uma exigéncia a compreenséo da
mesma por parte de todos e a adogao de contribuicdo em suas tarefas cotidianas em
prol do éxito da corporagdo. Os executivos t€m o papel de disseminador da
estratégia e educador de toda a organizagdo. E fundamental para o sucesso na
execucao da estratégia que todos tenham a conhecam e que consigam dar suas
contribuicbes. A estratégia transformando-se em tarefa cotidiana de todos por sua

compreensao € motivagéo para a sua execugao.

2.3.5 Transformar a estratégia em processo continuo

As organizagbes que foram bem sucedidas quando da adog&o do Balanced
Scorecard, foi devido a adog&o da implementagao do processo de gerenciamento da
estratégia. Isto, devido a integragdo do gerenciamento tatico e do gerenciamento
estratégico em um Unico processo ininterrupto e continuo. Com o desenvolvimento
do Balanced Scorecard explicitando as relagées de causa e efeito nas hipdteses

estratégicas, a implementag@o com seus sistemas de feedback que relatavam o seu
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progresso, possibilitavam a organizacbes testar as hipoteses da estratégia,
convertendo a estratégia em processo continuo. Para melhor gerenciar os dados,
muitas empresas contam com a tecnologia de informagéo, provedoras de softwares

com a légica do Balanced Scorecard.

2.3.6 Lideranga executiva na execugio das mudangas

Os processos e as ferramentas ndo s&o o suficiente para a criacdo de uma
organizagao focada na estratégia, mas, o senso de propriedade e o envolvimento da
equipe executiva, sendo que a estratégia exige mudangas em todas as partes da
organizagao e, trabalho em equipe para a coordenagdo destas mudangas. A
implementacédo da estratégia tem sua atencdo e foco continuos, nas iniciativas e
execucdo das mudancas, e em especial atengdo aos resultados almejados. De
forma gradativa surge um novo sistema gerencial estratégico, com seus novos
valores, novas estruturas em um novo sistema de gestdo (KAPLAN E NORTON,
1997).

Obter clareza ¢ consenso em relugio a estritega
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Figura 7 - Motivos para organizar um Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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2.4 O BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA

O planejamento estratégico é um elemento muito importante dentro das
organizagdes, orientando-as no sentido para o qual se quer chegar, juntamente com
o Balanced Scorecard, integrando os ativos tangiveis e os ativos intangiveis, fica a
melhor justificativa para um bom planejamento e a escolha da melhor estratégia a
ser adotada para uma melhor adaptagdo mediante situagbes inusitadas. Assim, o

Balanced Scorecard cria as sinergias necessarias para a gestéo estratégica.

Ao se criar uma estratégia para defesa e para que se firme posigéo perante o
mercado, a organizagio estara identificando fatores fortes, considerados como
diferencial em relacdo ac ambiente externo e o desenvolvimento dos processos
internos potencialmente suficientes para a criago de vantagem competitiva. Assim,
a estratégia adotada devera focalizar e ser direcionada para tais processos obtendo
os melhores rendimentos. De acordo com Porter (2001), quando se percebe que os
rivais estdo utlizando a informagdo para desenvolvimento de vantagens
competitivas, a organizagdo reconhece a necessidade de se envolver na gestao

pelas novas tecnologias.

A vantagem competitiva agrega valor a organizagdo, obtém e estabelece posicao
perante o mercado, proporciona lucros e retorno aos investimentos efetuados e para
que isto aconteca afirma Ghemawat (2005) que a vantagem competitiva e o valor
agregado dever&o ser superiores ao dos rivais, e assim, fazer as coisas de maneira
diferenciada no dia-a-dia. Para a obtengdo de tais vantagens a organizagéo
necessita trabalhar com modelos de gestdo ascendentes no mercado, como o
Balanced Scorecard que objetiva integrar e mensurar o longo prazo com indicadores

abrangentes.

Conforme Teixeira (2003) destacou gue em primeiro momento a finalidade do
Balanced Scorecard era traduzir a visdo e a estratégia da organizagdao em um
conjunto integrado de objetivos e indicadores como direcionadores de sucesso no
longo prazo. Para um segundo momento, o Balanced Scorecard passou a ser usado

como parte de um sistema de informagdo dando suporte ao gerenciamento
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estrategico, corrigindo a ineficiéncia dos sistemas tradicionais. Neste prisma, o
Balanced Scorecard introduz quatro novos processos auxiliando as organizagdes a
ligarem as acdes de longo prazo as de curto prazo. S&o eles os vetores criticos do

Balanced Scorecard:

e Tradugao da visdo: esclarecer e fraduzir a estratégia, orientam os gestores
para a formagéo de consenso em torno da visdo e da estratégia além de
traduzi-la em termos operacionais.

» Comunica¢do e comprometimento: permite aos gestores a comunicagéo da
estratégia de cima para baixo, ligando os objetivos empresariais aos
departamentos e aos individuos. Para isto, conta com trés atividades:
comunica¢éo e educacgdo, estabelecimento de metas e comprometimento das
receitas (sistema de remuneragéo e incentivo)

e Planejamento de negoécios: permite as organizagdes integrar o plano de
negocios e o plano financeiro. Os gerentes podem empreender e coordenar
as iniciativas que os movam em diregéo aos objetivos estratégicos de longo
prazo.

» Feedback e aprendizado: proporciona a organizagdo a capacidade de
aprendizado estratégico, consistindo em reunir feedback, testar as hipbteses

que tomou por base ao elaborar a estratégia e efetuar os ajustes necessarios.

Assim, o Balanced Scorecard da uma estrutura de gerenciamento da implantacéo da
estratégia e permite a evolugdo desta estratégia em resposta ao mercado e ao
ambiente. Com ele monitoram-se os resultados de curto prazo, avalia-se a estratégia
mediante seu desempenho, permitindo que a organizacio possa modifica-la em

fungdo do aprendizado em tempo real.
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3.APLICAGCAO DO BALANCED SCORECARD EM BIBLIOTECAS

A criagao de valor nas bibliotecas, de acordo com Rubino (2007), passa cada vez
mais pela gestdo do conhecimento e o seu marco é o emprego do Balanced

Scorecard, em Bibliotecas espalhadas pelo mundo, como por exemplo:

¢ O Centro de informagéo Académica (biblioteca académica) da Universidade
de Pretéria, na Africa do Sul inicia, em 1999, a constru¢do de um Mapa
Estratégico: reflexdo do pensamento estratégico e convite as devidas
modificagdes;

» A Universidad Carlos Il de Madri, pelo Comité Externo de Evaluacion (CEE)
gue teve a responsabilidade de exercer a avaliagdo externa da Biblioteca de
fa Universidad Carlos Il de Madrid, sugere a criagao de um CMI, orientando
sua atuagéo de acordo com os objetivos especificados no Guia d’Avaluacion
Externa, elaborado pela Agéncia per la Qualitat del Sistema Universitari a
Catalunya, enumerando os varios processos € recursos para se ter em mente
antes da implementagéao;

e Em 2001, na 67 conferéncia da IFLA, Roswitta Poll, da University and
Regional Library of Minster, Alemanha, menciona o uso do Balanced
Scorecard pelas itrés bibliotecas mais poderosas da Alemanha: Biblioteca
Universitaria e Regional de Miinster, Biblioteca Estatal de Munich e a
Biblioteca Estatal e Universitaria de Bremen, com inicioc em 1999 até 2001 e
priorizando a perspectiva dos usuarios, sem fins lucrativos;

+ Também em 2001, a Biblioteca da Universidade de Virginia, Estados Unidos,
implementa um Mapa Esfratégico abandonando os antigos sistemas para
reavaliar identificacoes e desenvolver medidas relevantes ao novo sistema;

e A JUniversitat Pompeu Fabra, em Barcelona, implementou o Balanced
Scorecard em uma biblioteca, tendo por base perspectivas financeiras e néao
financeiras e com indicadores quantitativos, qualitativos, monetarios e nao
monetarios, sendo que alguns dos principais objetivos definidos foram

alcancados;
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Em 1994, a University of Califérnia tencionava implementar um sistema que
permitisse acompanhar a atuagdo das varias atividades desenvolvidas
internamente. Enquanto que varias unidades do campus articularam as suas
visbes e metas, houve uma unidade que ndo o fez, entdo foi realizado o
“Partnership for Performance” onde se estabeleceu a visdo e objetivos para
toda a administragao universitaria com a adogdo do Bafanced Scorecard,
construindo um consenso sobre a visdo e a estratégia administrativa da
University of Califérnia.

A Royal Library € a Biblioteca Nacional da Dinamarca e a Biblioteca
Universitaria para a Copenhagen University e em 2000 decidiu pelo uso do
Balanced Scorecard como um instrumento para criar uma melhor conexao
entre as atividades diarias e suas metas estratégicas e que o atual
desempenho pudesse ser medido em relagdo a essas metas. Sua
implementacéo levou trés anos, de 2000 a 2003, sendo que em 2002 o foco
principal foi considerar a Royal Library como uma biblioteca hibrida, usando
os indicadores do Balanced Scorecard com o objetivo de torna-la o mais
digital possivel, ac ponto de poder medir seu desenvolvimento;

A Bond University fundada em 1989 e a primeira universidade particular da
Australia, sem fins lucrativos e independente, associada a AVCC (Australian
Vice-Chancellor's Committee) e sua Biblioteca € uma parte da ampla rede de
bibliotecas, nacionais e regionais. Ela usa o Balanced Scorecard como plano
estratégico e ferramenta de medigao, sendo que este é um dos varios sub-
scorecards que compdem o BSC da Universidade inteira. Ele foi desenvolvido
em trés anos a partir de 2002, com revisbes constantes, avaliagbes e
monitoramento dos mecanismos que envolvem todas as segbes da Biblioteca;
Hunter New England Health, Servigo Regional de Saide na Australia, nova
entidade surgida da fusdo de diversos setores na area da salde.
Implementou o Balanced Scorecard em toda a unidade, incluindo o Servico de
Biblioteca, Gardner Library Service a partir de 2005, seguindo um
planejamento de seis meses para o agrupamento, formando o maior servigo
geografico do estado. Esta unido teve impacto scbre os processos de
planejamento estratégico com o BSC causando efeito cascata em todos os

servicos.
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4. A DIVISAO DE BIBLIOTECA E DOCUMENTAGAO DA ESALQ/USP

A Divisdo de Biblioteca e Documentacao - DIBD é uma das 43 Bibliotecas do
Sistema Integrado de Bibliotecas da USP e atua na difus&o da informagéo em apoio
as atividades de ensino, pesquisa e extenséo da Escola Superior de Agricultura
“Luiz de Queiroz” — ESALQ.

Desde a sua criagao, em 1901, até a ampliagéo de sua estrutura em 07/11/84 como
Divisdo (Processo RUSP n° 32.977/83), segue em busca da melhoria constante,

motivo pelo qual optou por um modelo de gestdo moderno.

Esse Programa de Gestdo foi implementado com o suporte da Comisséo de
Qualidade e Produtividade do Campus “Luiz de Queiroz” - CGQP de acordo com o
Decreto 40.536 de 1996, durante o governo de Mario Covas.

Foram estabelecidos, entéo:

Missao:
Promover o acesso e incentivar o uso e a geragao da informacéo, contribuindo para
a qualidade do ensino, pesquisa e extens&o, em todas as areas do conhecimento,

com a utilizagao eficaz dos recursos pulblicos.

Valores:
Manter o compromisso com a democratizagéo do acesso a informacgao de forma

equitativa, respeitando o patriménio, a ética e os valores humanos.

Visao:
Ser um modelo brasileiro de exceléncia na gestdo e disseminagéo da informacéo até
2010.
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A adogao de um modelo de gestdo somado ao uso de novas tecnologias, permitiram
ampliar a concepgdo sobre prestacdo de servigo, valorizagdo do potencial das

pessoas, eficacia nos processos e uso racional de recursos disponiveis.

A DIBD/ESALQ possui 53 funcionarios, assim distribuidos:
o 15 bibliotecarios,
e 13 técnicos de informagao e documentacéo,
o 04 auxiliares de documentagao e informacao,
e 01 técnico administrativo,
¢ 01 auxiliar administrativo,
¢ 01 operacional,
» 05 funcionarios terceirizados e

¢ 13 estagiarios.

Como parte do Sistema de Gestao sao elaboradas estratégias em reunifes anuais
de Pilanejamento Estratégico, com base nos resultados anteriores das analises

criticas e no levantamento das lacunas existentes.

Na reunigo de 2006, decidiu-se que seriam importantes um estudo do organograma
e uma proposta de redesenho organizacional tendo como parametro o mapeamento

do processo recentemente elaborado.

4.1 ESTRATEGIAS E PLANOS

Desde 2006, as estratégias sdo formuladas para um periodo de 3 anos, variando
apenas quanto a execucao dos planos de agao - 1 ano (Anexo 1), que dao suporte
as mesmas. Sdo definidas em reunido do Comité de Planejamento (Diretor,

Gerentes, Chefes e Lideres) com vistas a orientar o rumo da Biblioteca.

Estabelecidas as estratégias, sdo definidos os objetivos estratégicos para cada ano,
os respectivos indicadores e metas, e as agdes necessarias para que as metas

sejam atingidas, formando assim o mapa estratégico (Anexo 2).
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A formulagéo das estratégias € de responsabilidade da Diretora da Biblioteca e, para

que seja aprimorada, vem sofrendo revisdes periddicas.

Na reunido do Comité de Planejamento sdo considerados o sentimento das pessoas
e 0 conhecimento do mercado (bibliotecas universitarias, fontes e servigos de
informacéo, universidades ptblicas, érgaos de fomento nacionais), para a obtengao

de fatos e dados que viabilizem os rumos definidos na Visao.

O levantamento de servigos e produtos bem sucedidos em outras bibliotecas efou
unidades de informacao servem de referéncia para estratégia de melhoria do

desempenho da DIBD.

As reclamagbes mais constantes e significativas dos clientes sdo analisadas e

priorizadas (Pareto).

Finalmente, produtos e servicos da DIBD e de seus concorrentes sdo avaliados e

recebem notas quanto a relevancia e qualidade.

Os fatores relacionados ao ambiente interno sdo identificados por meio de 3
praticas:

1) reunido com o Comité de Planejamento para levantamento dos pontos fortes e
fracos e das oportunidades de melhorias que se transformardo em objetivos
estratégicos;

2) avaliagéo dos resultados de desempenho, obtidos através das atas de analise
critica, onde se tem o resultado trimestral da biblioteca e de todos os seus setores,
representados de forma grafica;

3) auditoria interna, inserida na andlise critica, que verifica especificamente

processos e itens do sistema de gestao, com sugestéo de melhorias

As estratégias sdo entregues a todos os setores da biblioteca, chamados de UGBs,

e dispostas nos seus quadros de administragéao visivel.
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Para dar conhecimento as demais partes interessadas, incluindo clientes, sociedade,
etc, um poster é colocado no hall da biblioteca, logo na entrada do lado direito.
Também esta disponivel no site da biblioteca.

O mapa estratégico deve ser aprovado pelo Diretor da ESALQ, a quem a biblioteca

esta subordinada.

A analise critica, por meio de fatos, dados e indicadores permite avaliar se a
metodologia adotada para a formulagao das estratégias, atinge os resultados
propostos, ou seja, se as estratégias levam & melhoria do desempenho da

organizacgao.

4.2 PROCESSO DE CONSTRUGAO DO BSC NA DIBD

O processo de construgdo do BSC na DIBD/ESALQ passou pelas seguintes etapas:

v" Reestruturagdo no modelo de formulagéo das estratégias e dos objetivos, a
partir do Planejamento Estratégico
v" Montagem do Mapa Estratégico
* As estratégias foram formuladas segundo as perspectivas basicas
(financeiras, clientes, processos internos, inovagéo)
= Desdobradas em objetivos estratégicos com 0s respectivos indicadores e
metas a serem atingidas nos préximos 3 anos
» Definidas também as agdes que garantam sua execugao
Para que o desempenho seja mais que a soma de suas partes, as
estratégias devem ser interfigadas e integradas, uma vez que a sinergia é
o objetivo deste novo desenho organizacional.
» As estratégias e seus desdobramentos, assim como os indicadores, metas
e acgOes foram transmitidos as chefias e lideres de UGBS* - Unidades
Gerenciais Basicas, de maneira consistente e significativa. (FACCO;
SAAD, 2006)
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v" O PE manteve o mesmo padrio anterior: levantamento de dados historicos, a
analise do desempenho passado, e a analise do meio externo.

v Misséo, Visao, e resuitado do Planejamento Estratégico: sdo os mesmos do
Sistema Integrado de Bibliotecas da Universidade de S&o Paulo, onde a DIBD
esta inserida como umas das 43 bibliotecas que comp&em o SIBi/USP;

v" Desdobramento dos Indicadores Estratégicos
» Cada UGB definiu seus produtos
= Efetuou o mapeamento dos processos, conforme Anexo 3 - Mapeamento

da UGB Circulagéo e Empréstimo
= Definiu os requisitos de qualidade exigidos pelo cliente interno ou externo

4.2.1 Desdobramento das Estratégias

Como forma de garantir a execugdo e o alcance da visdo da biblioteca, as
estratégias que eram chamadas de politicas do ano, sdo desdobradas em
objetivos/metas e método. Desde 1999, essa pratica vem sendo constantemente

aprimorada.

As acgbes séo estabelecidas a partir dos objetivos estratégicos e levam em conta as
lacunas existentes que sao priorizadas de acordo com a capacidade de trabalho da

biblioteca (homens / hora).

Cada setor da DIBD tem, pelo menos, um plano de ag&o por periodo. Os planos de
agéo ou PDCAs devem ser desdobrados em objetivo /meta (com nliimeros e prazos)
e metodo (acdes que garantam o seu atingimento) e prazos para o cumprimento de
cada agao até o prazo final de concluséo do plano. O prazo minimoe de um PDCA é

3 meses e maximo de 6 meses.

O Anexo 1 mostra a matriz de desdobramento dos planos de agdo alinhados as

estratégias, com as respectivas perspectivas, as UGBs envolvidas e o cronograma

de execucao.
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A definicdo das pessoas envolvidas é resultado da negociagdo dos planos entre
diretores e gerenies responsaveis pelo objetivo e meta, e os executores das acdes,
responsaveis pelo método. O consenso entre gerentes e executores é imprescindivel
para garantir o sucesso dos planos e o alcance das metas. O Anexo 6 mostra o
modelo de PDCA adotado.

O planejamento dos recursos necessarios para implementacao dos planos é feito
com base no orcamento anual ou nas receitas, resultante de arrecadacdo de
servicos. Os recursos disponiveis sao controlados por ferramentas do sistema de

informacao.

Despesas operacionais, mao-de-obra e infra-estrutura ficam a cargo da propria
universidade e o controle de entrada e saida de recursos € uma pratica utilizada

desde 2002. Deve ser salientado que a maioria dos planos nao tem custo.

A evolugdo dos planos de acdo & acompanhada pelos graficos de controle,

atualizados e disponiveis de forma visivel nos quadros de administragéo.

No “Workshop”, que & uma reuniao para prestacéo de contas, o resultado final dos
planos € avaliado. Fatos e dados que comprovam a realizacdo das acbes e o
alcance das metas sao apresentados pela equipe responsavel a alta administragzo.
Os eventos acontecem a cada 3 meses, de acordo com o cronograma definido pela
gerente de Workshop, até o décimo dia do més. Essa pratica existe desde 1999 e

tem sido revisada

O desempenho dos planos de agdo e sua correlacio com a pratica adotada sé&o
analisados durante a reuni@o de analise critica, alterando procedimentos, com vistas
a um controle mais eficiente e a melhoria continuada da pratica. As auditorias do
sistema de gestdo também analisam o dominio da pratica pelos integrantes das
UGBs.
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4.2.2 Planejamento da Medicao de Desempenho e Indicadores

A medigao do desempenho foi iniciada em 1999, com um sistema de estatistica que
compilava dados sobre producéo. Evoluiu para um sistema de informagado com o
estabelecimento de metas, principalmente para as atividades de rotina, medindo
produtividade, prazos e satisfagcdo do cliente. Em 2006, com o uso do Balanced
Scorecard, foi construido um sistema com capacidade de medir o desempenho de
todos os niveis da organizacdo, tendo como base as estratégias e as partes

interessadas, permitindo definicdo de novas metas, mudangas de rumo, etc.

O desempenho da biblioteca é monitorado através dos itens de controle
operacionais, que por sua vez estdo alinhados as estratégias. Essa agéo € de
responsabilidade da Diretoria da DIBD, apoiada pelo sistema de informacéo que

viabiliza 0 modelo.

O sistema de informagao e de estatistica estdo distribuidos nos niveis operacionais,
que fazem a alimentagéo e nos taticos e estratégicos, de acordo com os critérios de

acesso.

Dependendo do desempenho de alguns concorrentes (bibliotecas de universidades
publicas na area de ciéncias agrarias) sdo necessarias eventuais mudangas em
servicos ou procedimentos. A avaliacdo é feita utilizando-se a ferramenta QFD

(Quality Function Deployment).

Para os demais concorrentes - bibliotecas da USP - sao utilizadas informagdes
fornecidas pelas proprias bibliotecas em seus sites, consultas feitas diretamente, ou
por meio do Relatério Individual por Biblioteca ~ RIBI, documento oficial do
SIBifUSP.

As metas de curto prazo sdo estabelecidas através dos planos de agéo (anual) ou
mesmo nas atividades de rotina, através do requisito do produto/ tarefa. Ambas séo
negociadas com as equipes das UGBs e seus respectivos lideres e, a partir do

acordo fechado, elas sédo expostas nos quadros de administragao visivel.
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Da mesma forma, as metas de longo prazo (estratégias de 3 anos) mais a visao (de
ate 5 anos) sdo do conhecimento de todos pela divulgagao feita por meio de

posteres, copia visivel nos quadros de administragéo e site da DIBD.

O sistema de medicéo do desempenho ¢ utilizado pela analise critica que comprova
se os objetivos e as metas foram atingidos. A auditoria identifica possiveis falhas no
uso da pratica. O aprimoramento se da pelas constantes revisdes nos padroes,
como € o caso das melhorias no sistema de informagdo e de formulagéo das

estratégias.

A partir do mapeamento dos processos, foram especificados 0s produtos, tendo sua
qualidade assegurada pelos requisitos do cliente, incluindo o item de controle do
referido produto (Anexo 4), determinando o grau de seguranca dos procedimentos

pela aplicacao da ferramenta “FMEA" (Anexo 5).

Foram estabelecidos, entdo, os indicadores (Quadro 3 e Quadro 4) e metas
dependendo do tipo de produto/servico da UGB. Estes indicadores estéo ligados a

uma das quatro perspectivas.

Para a montagem dos indicadores que refletem a satisfacéo do cliente foram usadas

duas ferramentas:
* a pesquisa de satisfagdo do cliente;
* QFD "Quality Function Deployment”’, que traduz em indicadores, as

caracteristicas de qualidade exigidas pelo cliente.

Os indicadores “outcomes”, mapa estratégico, os resultados obtidos a cada ano,
dentro de cada um dos objetivos estratégicos nas quatro perspectivas, sao frutos do

desempenho dos indicadores operacionais.

Ja os drivers sdio os direcionadores, ou seja, aqueles que s&o monitorados

mensalmente.
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Apoio

Administrativo

Documentos do
Sistema de Gestiao

e Formularios

Prazo de atendimento da
solicitacao (data de envio x data

de recebimento)

Gestao de Materiais

Prazo de atendimento da
solicitacéo (data de envio x data

de recebimento)

N° de ocorréncias de produtos

nao-conformes

Gestdo de Pessoas

N° de nao-conformidades / UGB

Gestao de Recursos

Confrole do fluxo de caixa (data de

entrada x data de saida)

Recepgao

N° de reclamagdes de
transferéncia de ligagdes

telefénicas

Circulagao e
Empréstimo

Atendimento e
Orientacéao

N° de reclamacgdes / més

Controle e Acervo
de Livro-Texto e

Reserva Temporaria

N° de reclamagdes / més

Empréstimo

N° de falhas / més

Expositor de Novas
Aquisicoes

N° de novas aquisi¢des nao
disponiveis apds processamento

aguardando exposigao

Acervo

N° de materiais ndo localizados

nas estantes (periddicos)

continua
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continua¢éo

Comutacao

Bibliografica

Comutacgio

Bibliografica

Prazo de atendimento dos pedidos

Empréstimo entre
Bibliotecas (EEB)

Prazo de atendimento dos pedidos

Fechamento do Caixa

Controle de .
o N° de copias tiradas x Prego da
Cépias Recursos _
copia - N° de perdas
Copias N° de perdas / més
Arquivo de Novas
I N° de falhas no envio / més
Aquisicdes
Cadastro de Folders | N° de falhas / més
N° de falhas / més
) N° de correcbes de campos
. Monografias
Monografias (catalogacao)
Processadas
. N° de corregcdes do campo acervo
Ano vigente
N° de corregdes de etiquetas e
carimbos
Vocabulario N° de falhas / més
Controlado
Cadastro de N° de falhas / més
Docentes
Produgéo
Produca N° de faih &
Bibliografica roducéo de falhas / més
Processada N° de correcdes de campos
Ano vigente (catalogacao)

N° de corre¢bes do campo acervo

|

continua
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continuagao

Publicacao e
Divulgacao

Controle de
Recursos

T Ne de erros no estoque (PA) / més i|

Publicagdes a
Venda

| N° de reclamagées / més

Serie Produtor

Rural

Referéncia

Atendimento e

| N° de reclamagdes / més

"N° de erros no estoque (SP) / més ]

Orientagao |

Acervo ' N° de materiais n&o localizados |
| nas estantes (monografias)

Revisao de i: N° de dissertacoes e teses

Dissertagdes e

recusadas na PG

| Prazo de atendimento (data de

Teses
entrada x data de saida)

Selegio e Controle da | N° de falhas / més
Aquisigao Aquisigcao de Avaliacao do acervo

Monografias Il Contetdo

| Atualizacao

Controle da i. : -

Aquisicio de N° de falhas / més

Periédicos

Publicagtes ) o

Disponibilizadas

para

Processamento

' N° de falthas / més

continua
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continuagdo

Seriados

Arquivo de Novas

N° de falhas no envio / més

Aquisigdes

Artigos de N° de falhas / més (N°de
Periddicos corregdes de campos e
Indexados N° de falhas de tecnologia).

Publicagoes
Seriadas

Processadas

N° de falhas / més ( N° de
correcgdes de campos, N° de
corregbes do campo acervo e
N° de correcdes de etiquetas e

carimbos)

Tecnologia da

Informagao

Avalia/ Conac /
Folder / Litex / Peri /
Profs / Sisaq / Sisap
{ Vocalq

N° de falhas / més

Banco de Dados de

Estatistica

N° de falhas de acesso / més

Rede Local

Rede Local N° de falhas na rede /més
Site da DIBD N° de reclamacdes / més
Suporte na N° de reclamacdes de

Resolugiao de
Problemas

equipamentos / UGB

continua
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continuacéo

BS Economia
BS Genética
BS Tecnologia

Acervo de Livro-
Texto e Reserva

Temporaria

N° de reclamagoes / més

Arquivo de Novas

Aquisicoes

N° de falhas no envio / més

Atendimento e

Orientacéo

N° de reclamagdes / més

Empréstimo

N? de falhas / més

Expositor de Novas

N° de novas aquisicbes nao

Aquisigdes disponiveis apods processamento
aguardando exposicao
Acervo N° de materiais nao iocalizados
nas estantes
Monografias N° de falhas / més
Processadas N° de corregdes do campo acervo
Ano vigente N° de corregdes de efiquetas e
carimbos
PublicacoOes N° de falhas / més
Seriadas N° de corre¢des de campos
Processadas (catalogagéo)
N° de correcgdes do
campo acervo
N° de corregdes de
etiquetas e carimbos
Revisao de N° de dissertagoes e teses

Dissertagdes e

Teses

recusadas na PG
Prazo de atendimento (data de

entrada x data de saida)
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UGB Produtos Indicador
Controle de
Materiais N° de falhas / més
Conservagio do Danificados
Acervo Materiais

Bibliograficos
Reparados e
Preparados

N° de corre¢des / més

Quadro 3 - Indicadores (drivers) gerados pelos requisitos dos clientes

UGB Produtos Indicador
Biblioteca Pedidos Atendidos b
Fornecedora Pedidos Nao Atendidos
Biblioteca Pedidos Atendidos |
Comutagdo Solicitante Pedidos No Atendidos |
Bibliografica Empréstimo entre | Atendidos |
!

Bibliotecas -

Naoc Atendidos
Fornecedora
Empréstimo entre | Atendidos

Bibliotecas -
Solicitante

Nao Atendidos

Conservagao do

Material para

Selecionado

Enviado

Encadernacio
Acervo Disponibilizado
Material Para Recebido
Conserto Disponibilizado
Pagas Valor da Copia(R$)
" Atendimento - et
Copias Administra¢ao

Copias

Perdas

Manutengéo




UGB Produtos | " Indicador | ' ”
| Livros ' I|
: —_—
Processamento de l‘ Teses ‘
|L_ —— — E—— - =
Material | Multimeios
| Materiais N&o Convencionais |
Monografias 1 S ™ T _'i
| Livros ]I
. Teses |
Baixas Efetuadas | |
| Multimeios '
Materiais Nao Convencionais
{ =
Produgio Producdo ' Producao cadastrada
Bibliografica Selecionada
Teses Teses cadastrada )
Selecionada
Publicacao da Venda
Publicacéo e Biblioteca Doacao
Divulgacao Publicacao em B | Venda
Consignacéo ' Doagao
Busca | Dedalus
Bibliografica ' Outros
Automatizada Solicitadas / Atendidas p/ email
) Documentos
Normalizagao : ]
Numero de Referéncias
Formal
Referéncia ' (Seminarios)

Treinamentos de | — :
Informal (Visitas orientadas/

Usuarios i o )
Treinamentos individualizados)

Semana Dedalus

Setor Publico
Usuarios Externos ‘ Setor Privado
auspP

Frequéncia de

64

continua
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Selegao e Aquisicao

continuagao

Livros Compra

Doacéo
Muitimeios Compra

Doacao

Permuta
Teses _

Doagéo
Materiais ndo Nacional

Convencionais

Internacional

Seriados

Processamento /
Material

Periddicos

Eventos

Titulos Novos

Baixas Efetuadas

Periédicos

Eventos

Tecnologia da

Informacgao

Suporte de
Software

N° de Ocorréncia

Manutengao de
Hardware

N° de Ocorréncia

continua
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continuagéo

BS Economia
BS Genética
BS Tecnologia

Consulta

Livros

Periddicos

Teses

Empréstimo

Monografia

Comutacao

Multimeios

Normalizagéo

Documentos

N° de Referéncias

Treinamentos de

Usuarios

Formal
(Seminarios)

Informal (Visitas orientadas/
Treinamentos individualizados)

FreqlUéncia de
Usuarios Externos
a uUsp

Setor Pablico

Setor Privado

Tratamento da

informag&o

Periddicos

Eventos

Monografias

Producéo

Conserto / Encadernagéo

Quadro 4 - Indicadores (drivers) gerados pelo Sistema de Informacao
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5. DIAGNOSTICO

Analisando as informagdes coletadas junto a DIBD, verifica-se que a metodologia do
BSC nédoc esta totalmente implementada, faltando o acompanhamento efetivo do
desempenho, consolidado no ano, através dos indicadores e da concretizacdo das

acdes previstas no Plano de Agao.

Uma vez que o desempenho para o periodo anual nao esta sendo auferido, nao é
possivel completar o ciclo (PDCA), efetuando a comparagdo dos indicadores com o
previsto no BSC e, conseqiientemente, efetuar o ajuste das a¢des e processos para
que entreguem a estratégia ou, em Ultima instancia, a reviséo desta, dos objetivos,

planos e metas para o préximo triénio e para o préximo ano.

Isto ocorre porque, apesar dos dados terem sido coletados, estdo armazenados em
planilha excel n&o permitindo uma andlise consolidada e agil de todas as
informacdes correspondentes as perspectivas, ou seja, um monitoramento com foco
de gestdo estratégica que permita a Diretoria da DIBD verificar claramente se as

metas est&o sendo ou nao atingidas.

Observa-se a auséncia de um software especializado para sustentar as informagées
do BSC e possibilitar o acompanhamento efetivo de curto, médio e longo prazo.
Esta deficiéncia dificulta 8 DIBD adequar-se aos critérios do Prémio Paulista da

Qualidade, que possui foco em resultados.

O foco em resultados precisa efetivamente ser implementado e os processos
acompanhados; hoje ¢ monitoramento esta sendo efetuado no nivel do sub

processo, sendo necessario um acompanhamento no nivel do processo.

Observa-se, também, que os indicadores formulados s&o todos de eficiéncia, ndo

existindo indicadores de eficacia.
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6. RECOMENDAGCOES

As mudangas que ocorreram na organizagdo, apds a implementacéo do BSC, sdo

Inegaveis e ndo se pode ficar alheio aos beneficios apresentados uma vez que,

atualmente, a DIBD é referéncia para outras bibliotecas do SIBiflUSP.

Com base na intencdo manifestada pela DIBD de mudar o seu organograma, de

gestao por funcio para gestao por processo, recomenda-se uma revisao de todas as

etapas de implementagcdo do BSC. Os itens abaixo podem ser utilizados na

execucgao dessa revisao.

1)

2)

3)
4)

5)

8)

7)

Construir a partir dos fatores criticos de sucesso, as demandas estratégicas dos
processos;

Rever os processos e vincula-los as demandas estratégicas, para assegurar que
estes garantam a entrega dos objetivos estratégicos previstos no Mapa. Criar
subprocessos e novos produtos (Anexo 8);

Rever o plano de agcao em fungéo de todos os aspectos anteriores;

Reformular o sistema de gestao, procurando adequar-se aos critérios do Prémio
Paulista da Qualidade, cujos principios se baseiam em resultados;

Reformular o organograma adequando-o a visdo por processos (Anexo 7). Os
resultados mensurados requerem uma gestao fortalecida por uma estrutura
estabelecida a partir dos processos e praticas da DIBD. A proposta de uma nova
estrutura para a DIBD justifica-se pela necessidade de uma administracdo cada
vez mais voltada para o cliente (usudrio) que requer uma organizagao pro-ativa,
buscando atender as reais demandas de seu publico alvo, cujo alinhamento de
seus processos € condicdo basica para o alcance desta meta.

Mapear os indicadores de todos os processos e subprocessos formulando os
indicadores estratégicos (eficacia), eficiéncia e de produtividade (referéncia -
benchmarking) Exemplo: o Processo Atendimento ao usuario, onde foi mapeado
o subprocesso Copias (Anexo 9).

Adquirir ou desenvolver um software de avaliagdo de desempenho que sustente
a gestdo do BSC - Balanced Scorecard e viabilize acompanhar e gerir a

proposicao estratégica de longo prazo. Este software deve complementar as



8)
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medigbes financeiras com avaliagbes sobre o cliente; identificar os processos
internos que devem ser aprimorados; realizar controle de planos de acéo e de
responsabilidades; realizar orcamento das atividades; e analisar as
possibilidades de aprendizado e crescimento, assim como os investimentos em
recursos humanos, sistemas e capacitagdo. Existem softwares especificos para
este fim, no mercado;

Implantar um plano de Gestdo por Competéncia e Gestdo por Resultados,

alinhando os perfis existentes na DIBD a estes objetivos de gestéo.
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ANEXO 2 — Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO
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ANEXO 3 — Mapeamento de Processo
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Mapeamento de Processo
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ANEXO 4 - Especificagdo do Produto — Acervo
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ANEXO 5 - FMEA
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FMEA - Failure Mode and Effects Analysis
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ANEXO 6 — Procedimento de Planejamento — Modelo de PDCA

USP ESALQ

PROCEDIMENTO DE PLANEJAMENTO

PLA

NIVEL: Estratégico:
Tatico:

Operacional:

PERSPECTIVA: Financeira

ESTRATEGIA: Qualidade de Produtos e Servigos

Objetivo:

Meta:

1 Métodos

Executor

Data de

Controle

Acao 01:;

Acao 02:

Agéo 03:

Acéo 04;

Acao 05:

Acéo 06:

Data Workshop:

Equipe:

Aprovagéao:
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ANEXO 7 - Organograma - Modelo Proposto: Estrutura com os

subprocessos
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ANEXO 8 — Mapeamento proposto com subprocessos e novos

produtos
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— Mapeamento dos indicadores de processos e

ANEXO 9
subprocessos (Processo Atendimento ao usuario - subprocesso

Cépias)
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