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Modulo

O Metddo Balance Scorecard (BSC)

Durante muitos anos, foram os dados financeiros os Unicos e mais importantes indicadores
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 definicao
de um planejamento estratégico que integra as diferentes areas da empresa o que, sem duvida,
representa uma revolugdo no conceito tradicional de gerenciar: assumir o autocontrole.

O modelo Balanced Scorecard, ou método, como é comumente denominado, estabelece 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 integragdo entre esses
grupos e proporcionando o alinhamento de toda a organizagéo".Para o alcance desse objetivo,
o BSC adota quatro perspectivas interligadas em uma relag¢dao de causa e efeito com a Missao,
a Visdo 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 resultados
financeiros da organizacao, ele contempla, também, o sucesso esperado no futuro, avaliado
dentro de quatro perspectivas:

e Perspectiva do cliente: A instituicdo devera traduzir em medidas especificas os fatores
importantes para os clientes, obtendo assim a satisfacdo e fidelizacdo.

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

e Perspectiva dos processos internos: Nesta perspectiva as organizaces identificam os
processos criticos para a realizacdo dos objetivos das duas perspectivas anteriores. Os
processos devem criar as condicOes para que a organizacao ofereca propostas de valor
ao cliente, capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuacdo.

e Perspectiva do aprendizado e do crescimento: A capacitacdo da organizac¢do se dard por
meio dos investimentos em novos equipamentos, em pesquisa, em sistemas e nos re-
cursos humanos da empresa.

Convém destacar que essas perspectivas sao classicas, mas ndo sao obrigatdrias, uma vez que
cada organizacdo pode defini-las de acordo com a suas escolhas estratégicas. Sendo assim, no
ambito da Administracdo Publica é frequente a utilizacdo da perspectiva orcamentaria (financeira)
como base para as demais perspectivas do Balanced Scorecard (FELIX e FELIX, 2011).
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3.2. Beneficios da utilizacao do BSC

Sendo assim, a proposta dos criadores do Balanced Scorecard, KAPLAN E NORTON (1992),
para a fusdo de medidas financeiras e nao financeiras, permite uma abordagem ampliada da
mensuracao do desempenho. Os autores afirmam que a aplicacdo do BSC possibilita traduzir
a visdo e a estratégia da organiza¢do, comunicando os objetivos 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 medicdo do desempenho mais difundidos nas
organizac¢oes. Segundo KAPLAN E NORTON (2004), o BSC é um Modelo de Gestao 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 organizacao.

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¢oes a buscar como melhor medi-los e apresenta-los aos investidores. O valor desses
ativos depende do ambiente organizacional, da estratégia e ndo pode serisolado dos processos
que os transformam em resultados financeiros, dado o fato de que balancos sdo lineares e
cumulativos, o que ndo ocorre com os ativos intangiveis.

KAPLAN E NORTON (1997) ressaltam os seguintes beneficios do BSC: é um instrumento flexivel
e possibilita o monitoramento continuo do planejamento estratégico; possibilita o alinhamento
dos objetivos da organizacdo com a estratégia e com os indicadores; constréi um sistema de
gestdo estratégica que possibilita vincular a estratégia ao planejamento; considera diferentes
grupos de interesse na analise e execucdo da estratégia; comunica a estratégia e; possibilita o



direcionamento e enfoque nas agdes. A seguir, serdao apresentadas pesquisas relacionadas a
utilizagcdo do BSC.

3.3. Potencialidades: A Organizagao Orientada a Estratégia

Segundo KAPLAN E NORTON (1997), a implantacdo do BSC com sucesso pode potencializar a
criacdo de organizacBes orientadas a estratégia, que é caracterizada por cinco principios:

(D

IMPORTANTE

Traduzir a estratégia em termos operacionais: A construgdao de um mapa estratégico, ou
seja, o detalhamento dos objetivos da organizagao é o primeiro passo para traduzi-la de ma-
neira que haja ampla compreensao. Alcancar a clareza da estratégia é um aspecto essencial
para testa-la na pratica e direcionar a organizacao no alcance da visao de futuro. A identifi-
cacao de temas e objetivos estratégicos, indicadores de desempenho, metas e iniciativas de-
vem tornar a estratégia explicita o suficiente de modo que todas as pessoas envolvidas com
0 processo possam compreendé-la. Neste contexto, todos os indicadores de desempenho
devem possuir metas definidas, as iniciativas estratégicas devem estar alinhadas aos obje-
tivos estratégicos e provisionadas com recursos. Finalmente, um processo que proporcione
sua implementacgdo deve ser posto em prdtica para assegurar que a organizagao gerencie a
estratégia continuamente.

Alinhar a organizagao para criar sinergia: Uma vez que a estratégia da organizagdao tenha
sido traduzida em termos operacionais, ela deve ser desdobrada para as diferentes areas,
processos e pessoas, a fim de que as estratégias locais e individuais 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 investimen-
to. Entretanto, as estratégias locais devem estar ligadas aos temas e as prioridades estraté-
gicas da organizacao.
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IMPORTANTE

Transformar a estratégia em tarefa de todos: Uma Unica pessoa (ou apenas um pequeno
grupo) ndo consegue executar uma dada estratégia, a menos que as pessoas que detenham
o conhecimento também a compreendam. E correto afirmar que os dirigentes — aqueles
gue se prestam a tomada de decisdo estratégica ou que estejam a servico de determinar
os rumos da organizacdo — detém o papel de formular a estratégia e mobilizem os funcio-
narios para que estes se motivem em alcanca-la. Sendo assim, cada pessoa pode identificar
sua contribuicdo para a execucdo da estratégia, tornando-a parte do seu trabalho cotidiano.
Comunicacgado e capacitacdao continuas sao formas de atingir este objetivo, assim como a re-
muneracao variavel por desempenho.

Transformar a estratégia em processo continuo: A estratégia é o meio pelo qual uma orga-
nizacao alcanca seus objetivos. No entanto, as necessidades sociais ndo deixam de evoluir
com o tempo e as expectativas dos cidaddos alteram-se continuamente. A revisao da estra-
tégia deve ser, portanto, um processo continuo. A gestao eficaz da estratégica depende da
capacidade da organizacdo em revisar e ajustar a hipdtese estratégica e os processos que
suportam sua execucdo. O orcamento deve estar vinculado ao sistema de gestao da estraté-
gia de modo a suportar as decisdes cotidianas e manter a organizacao focada nos objetivos
estratégicos.

Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva: A condicdo mais importante para
obter sucesso na orientacdo de uma organizacdo para a estratégia é a participacdo ativa e
visivel da equipe de dirigentes. Orientar uma organizacao para a estratégia deve ser enca-
rado como um processo de mudanca cultural. Inicialmente, os dirigentes devem mobilizar a
organizacao a fim de criar as condicoes favordveis para a conducao deste processo.

Agora que entendemos melhor os fundamentos do BSC, incluindo os seus beneficios e
potencialidades, a seguir, detalharemos cada etapa da elaboracdo e gestdo do planejamento
estratégico com apoio nesta metodologia. Esteja atento para o fato de que essas etapas nao
constituem momentos estanques.
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Caso queira se aprofundar no assunto, sugerimos a leitura do artigo e a visualiza¢cdo do video
abaixo:

LIMITES E DESAFIOS DO USO DO BSC EM ORGANIZACOES PUBLICAS: O CASO DA PREFEITURA
DE PORTO ALEGRE

http://www.youtube.com/watch?v=n9emLINCfNc




