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Balanced scorecard (BSC)

A primeira informacéo a respeito do balanced scorecard

(BSC) € que se trata de uma metodologia de implantacao da es-
tratégia. Antes de chegar nesse ponto do exercicio estratégico, é

importante e necessario que a definicao do negocio e as analises -

dos ambientes interno e externo ja tenham sido realizadas.

Segundo artigo publicado na revista Fortune no inicio
dos anos 2000, menos de 10% das estratégias formuladas com
eficacia sao executadas eficazmente. O problema nao estaria
na estratégia propriamente dita, mas na sua execucao. O BSC
nasceu nesse contexto de reconhecimento da dificuldade na
implantacdo da estratégia (operacionalizacio e gestao) e busca|
cobrir tal deficiéncia. :

A figura 18 ilustra o proposito e a funcao que o BSC deve
ocupar no exercicio estratégico.

Os principais objetivos do BSC sdo:

0 garantir que os componentes da estratégia (objetivos estraté-
gicos, indicadores, metas e planos de acio) estejam alinhados
e vinculados; )

Q realizar a gestao da estratégia de modo eficaz e integrado;

0 traduzir a estratégia em termos operacionais;

0 comunicar a estralégia a toda a organizacio.
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Figura 18
A FUNGAO DO BSC
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[ necessario destacar as fronteiras e os limites do BSC, ou
seja, o que ele faz e o0 que ele nio faz e nao pretende fazer.

O BSC nao gera a estratégia empresarial, nao ¢ um projeto
de indicadores de desempenho, nao fornece um diagnostico
operacional e nao ¢ um sistema de informatica adequado e que
opera automaticamente.

Balanced scorecard é um instrumento para apoiar o modelo
de gestao que a organizaco previamente elaborou e contribui para
a transparéncia das informagoes gerenciais. Para que essa meto-
dologia alcance seu potencial maximo, ela deve receber vida por

/meio de um suporte continuo de informacoes da alta geréncia.

O BSC ird converter a estratégia em um sistema integrado
e sera traduzido através de quatro perspectivas de negocio:

Q perspectiva. financeira — perspectiva do equilibrio entre os
resultados financeiros de curto e de longo praz

0 perspectiva do cliente > em que deve ser esclarecida a pro-
posta de valor e os diferenciais da organizacao;

0 perspectiva interna ou'de processos internos —em que devem
estar indicados os processos-chave da organizacio;

0 perspectiva do.aprendizado e crescimento — em que devem
estar indicadas as competéncias e tecnologias-chave a serem

desenvolvidas.

P

A estrale&layremsa ser transformada em um LOH]UH[O(

de objetivos estratégicos (OE), ligados entre si por meio de””
relacoes de causa e efeito e distribuidos entre as quatro perspec- |

tivas citadas. Para os autores da metodologia, Kaplan e Norton
(2001), uma estratégia bem-definida deve contemplar as quatro
perspectivas de modo equilibrado, Ou seja, uma estratégia com
muitos objetivos estratégicos financeiros e poucos objetivos re-
lacionados aos processos internos da organizacao, por exemplo,
teria pouca chance de sucesso, na medida em que os resultados
financeiros somente podem ser alcancados com um trabalho
cuidadoso nas acoes e processos internos da organizacao.

A fim de esclarecer a metodologia, sera apresentada a
construcéo da logica do BSC no exemplo a seguir. Tudo come-
¢a com a declaracao da visao (apresentada no capitulo 2), que
¢ 0 objetivo maior a ser alcancado pela organizacao. A partir
da visao, o modelo do BSC vai sendo construido em cascata,
conforme a figura 19.

Figura 19
MOoDELO DO BSC EM CASCATA

Visao da organizaco

Perspectiva
financeira

“Para atingir nossa Visdo e satisfazer nossos
acionistas, quais objetivos financeiros devemn
ser atingidos?”

Perspectiva do
cliente “Para atingir nossos objetivos financeiros,
como queremos ser vistos pelos clientes?
A quais necessidades dos clientes
devemos atender?”

Perspectiva

iiterna "Para encantar e satisfazer nossos clientes e

ac\onlslas em qUHIS processos preclsamos sel
excelentes?’

Perspectiva do
aprendizado e
crescimento

“Para atingir nossas metas, quais
conhecimentos precisamos adquirir? Como
nossa organizacdo deve aprender a inovar?”
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O objetivo maior € atingir a visao e, para isso, € necessario
que a organizacao alcance alguns resultados financeiros. Esses
resultados devem ser declarados na forma de objetivos estraté-
gicos (OE) financeiros desejados.

A seguir, deve-se perguntar: para que os resultados finan-
ceiros desejados sejam alcancados, qual deve ser a composicao
tunica de beneficios a ser oferecida aos clientes?

Na sequéncia, pergunta-se: para que seja possivel encantar
e entregar aos clientes os beneficios escolhidos como proposta
de valor ou diferenciais da organizacao, quais os processos in-
ternos ou atividades-chave que a organizacao deve realizar com
exceléncia? E para que tudo isso aconteca, quais sao os conhe-
cimentos e sistemas de informacao que possibilitam a execucao
das atividades indicadas nas perspectivas anteriores?

As respostas a todas essas perguntas devem ser declaradas
na forma de (transformadas em) objetivos estratégicos (OE) e

| Irdo compor o0 mapa estratégico

Embora a construcao do BSC aconteca de cima para baixo,
ou seja, ela comeca a partir da visao da organizacao em direcao
a perspectiva do aprendizado e crescimento, é possivel fazer
a leitura do mapa estratégico de baixo para cima: recebendo
os treinamentos adequados (perspectiva do aprendizado e
crescimento), os colaboradores poderao realizar os processos
e atividades-chave para a organizacao (perspectiva de proces-
s0s internos); desse modo, poderao entregar os beneficios aos
clientes (perspectiva do cliente) e, assim, serd possivel obter
os resultados financeiros desejados (perspectiva financeira) e,

| finalmente, atingir a visao.

A légica de causa e efeito possibilita criar um modelo para
atingir a visao. Em outras palavras, ¢ elaborado um modelo
para levar a estratégia, que foi definida pelos altos executivos da
organizacao, para a pritica, para o dia a dia dos colaboradores.
A medida que cada colaborador enxergue onde sua atividade
impacta a execucao de um processo interno, por exemplo, ¢

oferecido a ele um entendimento da visao de conjunto e dos
grandes direcionadores da organizacao.

O modelo construido sera a ligacao entre a estratégia em seu
nivel mais alto (e, de certo modo, aspiracional) e as acoes indivi-
duais que cada colaborador realiza em sua rotina de trabalho.

Além disso, ¢ possivel fazer um desdobramento dos obje- |
tivos estratégicos (OE) mais amplos e abrangentes da organi-
zacao em direcao aos objetivos estratégicos (OE) das unidades

de negocio (UN) para, em seguida, chegar as atividades que as ~

areas ou departamentos devem realizar e, finalmente, as ativi-
dades diarias dos colaboradores da organizacao. Fazendo desse ,
modo, a metodologla busca alinhar toda a organizacao para o'\
atingimento de seu objetivo maior — sua visao.

O processo completo de elaboracio e utilizacao do BSC

¢ constituido de quatro etapas: construir 0 mapa estratégico; -7

escolher os indicadores de desempenho; propor as metas nu--
méricas; e elaborar os planos de acao (ou iniciativas), conformej
ilustra a figura 20.

Figura 20
ETAPAS PARA ELABORACAO DO BSC
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Primeira etapa — Construir o mapa estratégico

O mapa estratégico € a descricao da estratégia de forma
visual. Em uma tnica pagina, o modelo, que mostra como a
estratégia sera colocada em operacao, deve ser transformado em
um conjunto de objetivos estratégicos (OE) relacionados entre
si por meio de relacdes de causa e efeito, e distribuidos entre
as quatro perspectivas da metodologia (perspectiva financeira,
perspectiva do cliente, perspectiva interna e perspectiva do
aprendizado e crescimento).

Em elipses ou caixas (conforme sua preferéncia) a estra-
tégia deve ser transformada em frases sintéticas iniciadas por
um verbo. O exemplo aqui utilizado é genérico e busca ilustrar
situacdes comuns em empresas de diferentes segmentos.

O primeiro passo ¢ colocar a visao no topo do mapa estraté-
gico a ser construido, conforme a figura 21. Em seguida, deve ser
trabalhada a perspectiva financeira, que ira indicar os resultados
financeiros a serem perseguidos. Essa perspectiva costuma ser
semelhante em mapas estratégicos de diferentes empresas, uma
vez que, para gerar valor em qualquer organizacao com fins
lucrativos, ¢ necessario vender mais e gastar menos.

As setas indicam uma relacdo de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos (OE). Isso significa que entre eles ha uma
relacao direta e bastante significativa, e nao somente uma linha
(ou ligacao) que une elipses ou caixas.

A seguir, na perspectiva do cliente, devem ser descritos os
diferenciais competitivos que a organizacao ira buscar, conforme
figura 22. Serd a partir da oferta dos diferenciais que os resultados
financeiros acontecerao.

Em troca de beneficios tnicos e vantajosos, os clientes
respondem comprando mais e, desse modo, aumentando as re-
ceitas da organizacao. O sucesso estd em conseguir ser percebido
como singular por meio de uma proposta tnica de beneficios
aos clientes. '

Figura 21
PERSPECTIVA FINANCEIRA

Construindo 0 mapa estratégico

|
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t I.____produtividade
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Figura 22
PERSPECTIVA DO CLIENTE
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A proxima perspectiva na construcao do mapa estratégico
éa perspectiva dos processos internos. Ela deve descrever como
a empresa estd se organizando internamente para conseguir
entregar os diferenciais descritos na perspectiva do cliente.
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Normalmente, essa perspectiva possui o maior nimero de ob-

jetivos estratégicos (OE), uma vez que ela ira descrever “como”

a organizacao esta se preparando internamente para colocar em
pratica seus diferenciais, conforme figura 23.

Figura 23
PERSPECTIVA INTERNA
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A ultima perspectiva, quando lemos o mapa estratégico de
cima para baixo, ¢ a perspectiva do aprendizado e crescimento.
Ela deve descrever os treinamentos, conhecimentos e sistemas
de informacao necessarios para que os funciondrios executem de
maneira exemplar as atividades e processos descritos rias perspec-
tivas anteriores. Também devem estar presentes nessa perspectiva
as acoes necessdrias para criar um clima e cultura organizacional
para as mudancas, conforme mostrado na figura 24.

Nesse momento, entao, 0 mapa estratégico mostra-se por
inteiro; a seta grande indica que todos os objetivos estratégi-
cos na perspectiva do aprendizado e crescimento auxiliam na
realizacao de todos os objetivos na perspectiva de processos

internos.

Figura 24
PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
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Segunda etapa — Escolher os indicadores de desempenho

Apos a construgao do mapa estratégico, a segunda etapa da
metodologia do BSC é a escolha dos indicadores de desempenho.
Para cada objetivo estratégico (OE) presente no mapa estratégico
deve-se ter a0 menos um indicador de desempenho, visto que
ndo ha como gerenciar sem mensurar. E exigencia do método
que haja ao menos um indicador associado a cada OFE.

O indicador ¢ uma formula que permite mensurar o
desempenho daquilo que se pretende acompanhar. Nao ha
€OmO comprovar se ‘estao ocorrendo melhorias em qualidade e
desempenho sem a mensuracao de resultados. Uma cultura de
mensuracio permitira que a organizacao esteja focada naquilo
em que realmente deve melhorar. A mensuracao de forma sis-
tematica ¢ um modo de promover uma transformacao, uma vez
que a comunicacao dos avancos ou atrasos na implantacao da
estratégia deve mobilizar o envolvimento e comprometimento
dos colaboradores para o processo de mudanca.

Para o exercicio estratégico, o interesse nao esta nos indica-
dores operacionais que possuem um nivel de detalhe exagerado
e que comumente sao independentes e desconexos entre si. Os
indicadores escolhidos para acompanhar os objetivos estratégi-

cos do BSC devem ser utilizados para comunicar e devem estar

_vinculados as necessidades dos acionistas, clientes e colabora-

dores. Deve-se buscar poucos indicadores vitais a organizacao
em vez de varios indicadores triviais.

Caso nio seja possivel elaborar um indicador para men-
surar o desempenho de um objetivo estratégico, deve-se ques-
tionar sua necessidade. Nao € raro voltar a0 mapa estratégico

nessa etapa da elaboracao do BSC para alterar alguns objetivos

estratégicos.

Terceira etapa — Propor as metas numéricas

A terceira etapa da metodologia do BSC ¢é a proposicao de
metas numéricas. E necessdrio definir metas numéricas de longo
prazo para cada um dos objetivos estratégicos propostos.

As metas devem ser desafiadoras, porém possiveis. Metas
inalcancaveis desmotivam, assim como metas muito faceis,
que nao fazem a organizacao se mobilizar para buscar seus
objetivos. i

Para a metodologia do BSC, a meta ¢ um valor numérico
(necessariamente numérico) que se quer atingir em determi-
nado momento ho futuro. A fixacao das metas ¢ a base para o
planejamento de longo prazo. Quando a meta nao ¢ atingida,
deve-se atuar nos planos de acao.

Voltando ao mapa estratégico genérico de nosso exemplo,
possivel escolher, para o objetivo estratégico “ampliar portfolio
de produtos”, que aparece na perspectiva do cliente, o indicador
“numero de novos produtos lancados ao ano”. Indo além, pode-
-se propor, como meta numérica desse objetivo, lancar quatro
produtos no ano em curso e cinco produtos no ano seguinte,
por exemplo.

Quarta etapa — Elaborar os planos de acdo (ou iniciativas)

A quarta etapa do BSC ¢ o desenvolvimento e detalhamento
das acoes-chave (acoes criticas, necessarias e fundamentais) que
possibilitarao aican(;ar as metas e, consequentemente, os objeti-
vos estratégicos. Nao é possivel gerenciar o que nao ¢ medido;
nao é possivel medir o que nao ¢ descrito.

Para a metodologia do BSC, os planos de a¢ao ou iniciativas
(a nomenclatura varia) devem informar, de maneira detalhada,
as agoes que a organizagao deve realizar nos niveis tatico e ope-
racional para alcangar as metas numéricas que propds para si.

1
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A elaboracao do modelo ¢ concluida com o detalhamento
das acoes nos planos de acao, momento em que se inicia a fase
do acompanhamento, da gestdo da estratégia. Depois de um
periodo, os indicadores de cada objetivo estratégico devem ser
a})urados e, caso a meta tenha sido alcancada, devera haver
uma sinalizacao em verde; caso esteja proxima de ser alcanca-
da, devera haver uma sinalizacio em amarelo e, finalmente, se
a apuracao do indicador informar que se estd longe da meta,
devera haver uma sinalizacao em vermelho. A palavra inglesa
scorecard pode ser traduzida por placar. A ideia é que o mapa
estratégico funcione como um grande sinalizador no qual ¢
possivel verificar em quais processos e atividades a organizagio
estd indo bem (verde), regular (amarelo) ou aquém do desejado

n(vermelho).

Alcangar um objetivo estratégico depende, em grande parte,
da qualidade da construcao do modelo, ou seja, depende de uma
traducao bem-feita da estratégia numa forma visual. E a partir
da realizacao de acoes coordenadas e alinhadas que se torna
possivel alcancar os objetivos mais amplos e audaciosos que os
executivos escolheram como prioritarios para a organizagao.

O mapa estratégico genérico aqui construido representa
uma organizacao com fins lucrativos. Nas organizacoes sem
fins lucrativos, a logica do mapa ¢ diferente — a perspectiva do
cliente € a primeira e a perspectiva financeira, a ultima. Seja qual
for a situacao, o importante ¢ o exercicio de contar a histéria
da estratégia de uma forma sintética, visual e que permita facil
acompanhamento.

Este modelo genérico do BSC foi desenvolvido com o
objetivo de facilitar o entendimento e conduzir o leitor, passo
a passo, na elaboracao de todas as etapas da metodologia, nao
tendo a pretensao de esgotar o assunto.
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