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Maddulo 3:
O Metddo Balance Scorecard (BSC)

Durante muitos anos, foram os dados financeiros os Unicos e mais importantes in-
dicadores utilizados pelas organizacdes para avaliarem sua gestdo. Porém, nos dias
atuais, novas necessidades foram impostas as empresas. Tem-se que obter resultados
a partir da definicdo de um planejamento estratégico que integra as diferentes areas
da empresa o que, sem duvida, representa uma revolug¢dao no conceito tradicional de
gerenciar: assumir o autocontrole.

O modelo Balanced Scorecard, ou método, como é comumente denominado, es-
tabelece uma forma de gestdo dos objetivos institucionais sinérgica com as areas/
tematicas que envolvem as instituicdes, tendo como base os indicadores tangiveis:
"o objetivo é o de estabelecer um processo estruturado para a criagdo de medidas
financeiras e ndo financeiras, representadas por objetivos estratégicos e metas em
todos os niveis, possibilitando a integra¢éo entre esses grupos e proporcionando o ali-
nhamento de toda a organizagdo".Para o alcance desse objetivo, o BSC adota quatro
perspectivas interligadas em uma relagcao de causa e efeito com a Missao, a Visdao e a
Estratégia da organizacdo, conforme veremos no préximo tépico.

3.1. As Perspectivas de Desempenho do BSC

Conforme representado na Figura 3, o Balanced Scorecard ndo sé contempla os re-
sultados financeiros da organizacdo, ele contempla, também, o sucesso esperado no
futuro, avaliado dentro de quatro perspectivas:

Perspectiva do cliente: A instituicdo devera traduzir em medidas es-
pecificas os fatores importantes para os clientes, obtendo assim a
satisfacao e fidelizagdo.

Perspectiva financeira: Monitora se a estratégia da instituicdo esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As metas
financeiras se relacionam com a rentabilidade e o crescimento.

Perspectiva dos processos internos: Nesta perspectiva as organiza-
¢Oes identificam os processos criticos para a realizacao dos objetivos
das duas perspectivas anteriores. Os processos devem criar as con-
dicOes para que a organizacdo ofereca propostas de valor ao cliente,
capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuagao.

Perspectiva do aprendizado e do crescimento: A capacitacao da orga-
nizacao se dara por meio dos investimentos em novos equipamentos,
em pesquisa, em sistemas e nos recursos humanos da empresa.




Convém destacar que essas perspectivas sao classicas, mas ndo sao obrigatdérias, uma
vez que cada organizacdo pode defini-las de acordo com a suas escolhas estratégicas.
Sendo assim, no ambito da Administragao Publica é frequente a utilizacdo da pers-
pectiva orcamentadria (financeira) como base para as demais perspectivas do Balan-
ced Scorecard (FELIX e FELIX, 2011).
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3.2. Beneficios da utilizagdo do BSC

Sendo assim, a proposta dos criadores do Balanced Scorecard, KAPLAN E NORTON
(1992), para a fusao de medidas financeiras e ndo financeiras, permite uma aborda-
gem ampliada da mensuragao do desempenho. Os autores afirmam que a aplicagdo
do BSC possibilita traduzir a visdo e a estratégia da organizagao, comunicando os ob-
jetivos estratégicos e motivando o desempenho em face das metas estabelecidas.
Sendo assim, trata-se de um instrumento capaz de descrever estratégias que criam
valor, quando ligam os ativos tangiveis aos intangiveis.

Neste contexto, o BSC é um dos sistemas de medi¢ao do desempenho mais difundi-
dos nas organizagdes. Segundo KAPLAN E NORTON (2004), o BSC é um Modelo de
Gestdo Estratégica cuja finalidade é traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade
de negdcio em objetivos e medidas tangiveis, que permitem avaliar o desempenho
global da organizacgao.



SPILLER (2004) ressalta que o crescimento da importancia dos ativos intangiveis como
fator decisivo na obtencdo da vantagem competitiva caracteriza o final do Século XX,
levando as organizac¢des a buscar como melhor medi-los e apresenta-los aos investi-
dores. O valor desses ativos depende do ambiente organizacional, da estratégia e ndo
pode ser isolado dos processos que os transformam em resultados financeiros, dado
o fato de que balancgos sdo lineares e cumulativos, o que ndo ocorre com os ativos
intangiveis.

KAPLAN E NORTON (1997) ressaltam os seguintes beneficios do BSC: é um instru-
mento flexivel e possibilita 0 monitoramento continuo do planejamento estratégico;
possibilita o alinhamento dos objetivos da organizacdo com a estratégia e com os
indicadores; constrdi um sistema de gestdo estratégica que possibilita vincular a es-
tratégia ao planejamento; considera diferentes grupos de interesse na anadlise e exe-
cucdo da estratégia; comunica a estratégia e; possibilita o direcionamento e enfoque
nas agdes. A seguir, serdo apresentadas pesquisas relacionadas a utilizacao do BSC.

3.3. Potencialidades: A Organiza¢ao Orientada a Estratégia
Segundo KAPLAN E NORTON (1997), a implantacdo do BSC com sucesso pode po-

tencializar a criacdo de organizacOes orientadas a estratégia, que é caracterizada por
cinco principios:

Importante!

Traduzir a estratégia em termos operacionais: A construcdao de um mapa estraté-
gico, ou seja, o detalhamento dos objetivos da organizacdo é o primeiro passo para
traduzi-la de maneira que haja ampla compreensdo. Alcancar a clareza da estratégia
€ um aspecto essencial para testa-la na pratica e direcionar a organizacao no alcan-
ce da visdo de futuro. A identificacdo de temas e objetivos estratégicos, indicadores
de desempenho, metas e iniciativas devem tornar a estratégia explicita o suficiente
de modo que todas as pessoas envolvidas com o processo possam compreendé-la.
Neste contexto, todos os indicadores de desempenho devem possuir metas defini-
das, as iniciativas estratégicas devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos e
provisionadas com recursos. Finalmente, um processo que proporcione sua imple-
mentacdo deve ser posto em pratica para assegurar que a organizacdo gerencie a
estratégia continuamente.

Alinhar a organizagdo para criar sinergia: Uma vez que a estratégia da organizacdo
tenha sido traduzida em termos operacionais, ela deve ser desdobrada para as di-
ferentes dareas, processos e pessoas, a fim de que as estratégias locais e individu-
ais possam estar alinhadas ao Plano Estratégico. Cada area formula uma estratégia
apropriada para seus objetivos a luz das circunstancias especificas — oportunidades,
processos criticos e recursos de investimento. Entretanto, as estratégias locais de-
vem estar ligadas aos temas e as prioridades estratégicas da organizacao.




Importante!

Agora que entendemos melhor os fundamentos do BSC, incluindo os seus beneficios
e potencialidades, a seguir, detalharemos cada etapa da elaboragdo e gestdao do pla-
nejamento estratégico com apoio nesta metodologia. Esteja atento para o fato de
que essas etapas ndo constituem momentos estanques.




