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1. ASSUNTOS
e O Balanced Scorecard (BSC)

2. OBJETIVOS A SEREM CONQUISTADOS
1) Conhecer o histérico do BSC

2) Conhecer os fundamentos do BSC

3) Construir um mapa estratégico

“No final das contas, a Toyota s6 € bem sucedida porque somos um conjunto de pessoas que
sustenta esse sucesso. Temos objetivos e fazemos com que a empresa, como um corpo Unico, se
movimente para alcancé-los.” Shoichiro Toyoda

3. INTRODUCAO

Nesta nota de aula serd abordado o BSC como instrumento de avaliagcdo e controle e de gestao do
planejamento estratégico.

O Diretor da empresa CONSIST, em Belo Horizonte, José Reis (2007), em um dos seus artigos
sobre BSC, levantou a seguinte questdo: “BSC: modismo passageiro ou poderosa abordagem de
gestdo?” Ao final de sua argumentacao positiva quanto ao uso do BSC, ele diz que “qualquer um que tenha
se utilizado de qualquer abordagem contemporanea de gestéo para alcangar os objetivos da organizacao,
néo tera feito nada além da boa pratica da ciéncia da administracdo. Isso equivale dizer que as abordagens
de gestdo podem até ser passageiras, mas os axiomas' sobre os quais elas se fundamentam tém ciclos de
vida que atravessam geracdes.”

4. HISTORICO DO BSC

Em 1992, o Balanced Scorecard surgiu como um conceito capaz de aprimorar a mensuragédo do
desempenho organizacional, ao passar a contemplar outras perspectivas de desempenho além da
perspectiva financeira. O BSC foi apresentado inicialmente como “um conjunto de indicadores que
proporciona aos gestores uma visdo rapida e ao mesmo tempo completa de toda a empresa”’. A partir de
1996, ja com o primeiro livro, os autores reposicionaram o BSC que passou a ser considerado como um
conceito capaz de traduzir a estratégia em agédo. O Balanced Scorecard € visto hoje como uma abordagem
para se fazer o gerenciamento de estratégias.

A cronologia do BSC pode ser mapeada por meio dos artigos (publicados na revista da Harvard
Business) e livros publicados por Kaplan e Norton. Em 1992, é publicado o artigo “BSC: indicadores que
impulsionam a performance”, em 1993 o artigo “Colocando um BSC para funcionar”, em 1996 “BSC como
instrumento de gerenciamento de estratégias”, em 2000 “Mapeando a estratégia”, em 2004 “Medindo a
prontiddo estratégica de ativos intangiveis”, em 2006 “Como implementar uma nova estratégia sem abalar
sua organizacdo. Em 1996 € langado o livro “A estratégia em agédo”, em 2000 “A organizag&o orientada
para a estratégia”, em 2004 “Mapas estratégicos” e em 2006 “Alinhamento”. Em setembro de 2008 foi
lancado o livro “A Execucéo Premium”.

O BSC esta fundamentado sobre uma forte base tedrica, jA que sua proposicao pelos professores
Robert Kaplan e David Norton, da Harvard Business School, foi precedida de pesquisas profundas junto a
uma amostra significativa de empresas americanas. O artigo que deu origem ao assunto e que foi publicado

! Axiomas-O termo Axioma é originario da palavra grega aiwpa (axioma), um axioma era uma reivindicagdo que
poderia ser vista como verdadeira sem nenhuma necessidade de prova. Exemplo: “o sol é quente”.
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na Harvard Business Review em 1992, foi escolhido como um dos cinco que mais influenciaram os rumos
da administracdo nos ultimos 75 anos.

5. FUNDAMENTOS DO BSC

5.1 Conceitos do BSC:

a) O BSC é uma metodologia de gestéo estratégica do desempenho que traduz a estratégia organizacional
em acBes para todos os niveis de uma organizacdo. E um sistema gerencial estratégico projetado em torno
da visao de longo prazo.

b) O Balanced Scorecard é um modelo de gestdo que auxilia as organiza¢des a traduzirem sua estratégia
em objetivos, indicadores, metas e iniciativas  de forma integrada e que direcione comportamentos e

desempenho.

Em resumo: O Balanced Scorecard Vincula a Visdo e a Estratégia as A¢bes Cotidianas das
Pessosas
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5.2 Concepcédo geral do BSC: O BSC é uma abordagem que visa essencialmente colocar a estratégia no
foco da organizacao.

e De acordo com o conceito de BSC, a organizagdo desdobra sua visdo, identificando os
principais vetores que deve monitorar para atingi-la e criando objetivos dentro de cada vetor. Os
objetivos sédo encadeados em uma relacdo de causa e efeito e devem ser alcancados com base nas
estratégias definidas.

e O alcance dos objetivos e a implementacdo das estratégias devem ser mensurados através de
indicadores.

e As estratégias devem ser desdobradas em planos de acéo.

5.3 Os componentes de um BSC

5.3.1 O Mapa Estratégico- o mapa traduz o planejamento estratégico da organizacdo. E um instrumento
de comunicagdo da estratégia. Também é um diagrama das relacdes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos da organizacdo. Nele aparecem a missao e a visdo da organizacao, 0s temas estratégicos, as
perspectivas, os objetivos com as relagdes de causa e efeito identificadas por setas

5.3.1.1 A missao- Declaracao concisa da razdo de ser da organizacdo, do proposito basico para o qual se
direcionam suas atividades. A missdo também deve descrever como a organizagdo espera competir no
mercado e fornecer valor aos clientes (foco interno).

5.3.1.2 A visdo0-E uma declaracdo do macro-objetivo da organizacéo para médio-longo prazo, representa o
estado futuro desejado da organizacdo. A visdo é uma declaracdo bem sintética sobre como a organizagéo
pretende ser percebida pelo mercado. Sua declaracdo deve gerar entusiasmo.

5.3.1.3 As perspectivas- formam o conjunto de pontos de vista ou 0 conjunto de componentes-chave que
direcionam a execucéo da estratégia. Cada perspectiva engloba um conjunto de objetivos. O conjunto de
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perspectivas permite uma visdo completa da estratégia da organizacéo e conta a histéria da estratégia em
uma estrutura facilmente compreensivel.
As 4 perspectivas classicas do BSC
Fig. 1 - As perspectivas do BSC

Z

Clientes
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ser vistos pelos nossos
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Financeira
Para sermos bem sucedidos
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Aprendizado e Crescimento
Para alcancarmos nossa viséo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Processos internos
Para satisfazermos
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Fonte:Kaplan e Norton: A estratégia em acdo. p. 10

As medidas sao focalizadas sob quatro perspectivas classicas: 1) financeira, 2) dos clientes,3) dos
processos internos, e 4) do aprendizado e crescimento. Cada uma delas tem seus objetivos,
indicadores, metas e iniciativas para traduzir a estratégia em termos operacionais e avaliar o desempenho.
Para Kaplan e Norton os objetivos e as medidas financeiras e nao financeiras devem ser conhecidas por
todos os funcionarios em todos os niveis da organizacao, pois essas medidas derivam de um processo
hierarquico, de cima para baixo, norteado pela misséo e pela estratégia. No BSC as medidas representam o
equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes e os indicadores internos voltados
aos processos, a inovagdo e ao aprendizado e crescimento. Ha equilibrio entre medidas de resultado —
conseqiiéncia de esforcos do passado — e medidas que determinam o desempenho futuro.

Kaplan e Norton enfatizam que o processo do BSC é iniciado pela traducdo da visdo e estratégia da
organizacdo em objetivos estratégicos especificos, através de um trabalho de equipe da alta administragéo.
Os objetivos e medidas estratégicas devem ser transmitidos para toda a empresa, como, por exemplo,
através de informativos, quadros de avisos ou qualquer meio que garanta que todos sejam informados e
adquiram uma clara compreensdo das metas de longo prazo e a estratégia adequada para alcanga-las.
Com isso, todos os esfor¢os e iniciativas organizacionais estaréo alinhados com os processos de mudanca
necessarios.

No BSC as quatro perspectivas garantem o equilibrio entre os objetivos de curto e de longo prazo,
os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas e concretas
e as medidas subjetivas mais imprecisas. Para a maioria das organizacfes essas quatro perspectivas tém-
se mostrado adequadas e suficientes, mas € possivel agregar uma ou mais perspectivas complementares,
desde que sejam vitais para 0 sucesso da estratégia da organizacao.

Perspectiva Financeira

As medidas financeiras séo valiosas para sintetizar as conseqiéncias econdmicas imediatas de
acOes ja realizadas e indicam se a estratégia da organizagdo, sua implementacdo e execugdo estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Os objetivos financeiros servem de base para
integrar as quatro perspectivas do BSC. O retorno sobre o investimento e o valor econémico agregado sao
exemplos de medidas genéricas, mas as medidas financeiras devem ser adequadas a estratégia.
Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes o BSC permite que os executivos identifiquem os segmentos de clientes
e mercados nos quais a organizagdo competira e quais sao as medidas de desempenho necessarias.
Normalmente s&o incluidas varias medidas basicas ou genéricas do sucesso de uma estratégia bem
formulada e bem implementada, como satisfacdo, retencdo, aquisicdo, lucratividade e participagdo dos
clientes nos segmentos-alvo. Devem ser incluidas, também, medidas especificas das propostas de valor
gue a organizacao oferecera aos clientes desses segmentos, pois 0s vetores dos resultados essenciais para
0S mesmos sdo os fatores criticos que os fazem mudar ou permanecer leais aos seus fornecedores.
Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva 0s processos internos criticos para alcancar a exceléncia sao identificados para
permitir que a empresa ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo
de mercado, satisfazendo as expectativas de retornos financeiros dos acionistas. Portanto, as medidas dos
processos internos estao focadas nos processos que causam maior impacto na satisfacdo do cliente e que
sédo fundamentais para alcancar os objetivos financeiros.
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Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva do BSC identifica a infra-estrutura que deve ser construida para gerar
crescimento e melhoria no longo prazo para a empresa, pois pode ser improvavel atingir as metas de longo
prazo para clientes e processos internos ou a melhoria continua da oferta de valor a clientes e acionistas
utilizando apenas as techologias e as capacidades atuais. Nesta perspectiva as medidas genéricas de
resultado, como satisfacdo, retencéo, treinamento e habilidades dos funcionérios séo tidas como vetores
especificos.
5.3.1.4. Os objetivos- representam um fator critico de sucesso para a execugdo da estratégia e o alcance
da visdo. E um alvo que deve ser atingido para que a visdo possa ser alcancada. Eles podem ser
estratégicos (Estdo vinculados a alta administracdo, geram efeito de longo prazo e possuem baixa
reversibilidade), taticos (vinculados a média geréncia. Geram efeitos de médio prazo e sua reversibilidade é
média). ou operacionais (vinculados ao nivel operacional da organizacdo. Os efeitos séo de curto prazo e a
reversibilidade é alta.) Os objetivos séo ligados através de uma relacdo de causa e efeito, que evidencia
gue o alcance de um objetivo na base do mapa estratégico precede e cria condicbes favoraveis para o
alcance de outro objetivo.
5.3.1.5 Os temas estratégicos- E uma descricdo dos maiores componentes da estratégia articulados a
Visdo. A macroestratégia em geral € representada por 3-5 temas. Os temas sdo desenhados
primordialmente para processos internos e proposi¢cdo de valor para os clientes, mas podem também estar
relacionados com objetivos financeiros. Os temas representam uma ligacdo vertical entre grupos de
objetivos, perpassando varias perspectivas. Os temas devem ser explicitados de forma simples e sintética
para que seja facil para os membros da organizacdo internaliza-los. Os temas se relacionam com as
prioridades estratégicas.
5.3.1.6 Relagdo de causa- e- efeito - Define a cadeia logica pela qual os ativos tangiveis e intangiveis
serdo convertidos em valor tangivel para as partes interessadas. O BSC deve tornar explicitas as relacdes
(hip6teses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser
gerenciadas e validadas. A logica de relagbes de causa-e-efeito do mapa esta completa? Todos os
elementos necessarios para "contar" a historia da estratégia estdo presentes? A légica projetada pelo mapa
se mostra coerente, clara e bem ajustada ? As ligacdes entre elementos (perspectivas/ objetivos) e o
conjunto deles é logicamente coerente? Sdo questionamentos que deverdo ser respondidos positivamente
pela relacdo de causa- e- efeito (teste l6gico do BSC).
5.3.2 Os indicadores-Sao instrumentos de mensuracao que evidenciam o desempenho de uma variavel ao
longo do tempo. Os indicadores trazem dados ou informag8es numéricas que quantificam os resultados
alcancados. Os indicadores podem medir quantitativamente varidveis essencialmente qualitativas, através
da criacdo de uma escala de valor. Permite acompanhar e avaliar a execucao da estratégia por meio de um
sistema de medidas.
5.3.3 Metas- permite estabelecer o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necesséria. Quantificam o
guanto? e o até quando?
5.3.4 Iniciativas- sdo as acfes necessarias para o alcance dos objetivos. Podem ser realizadas por
meio de Programas, projetos ou planos de agéo (depende da complexidade das acdes).

Mapa Estratégico:
Descreve a estratégia da empresa através
de objetivos relacionados entre si e

distribuidos nas quatro dimensodes
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Tema O que deve ser  Comosera O nivelde =~ Programas |
Eficiéncia Operacional alcangcado e o medido e desempenho de agéo
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MAPA ESTRATEGICO DO SETOR PRIVADO

Mapa Estratéqgico
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6. Exemplo de Construcdo de um BSC Completo

a) EMPRESA PRIVADA (COM FINS LUCRATIVO)

A empresa Tata Auto Plastic Systems (TAPS) é uma empresa indiana que oferece produtos de
interior e exterior de classe mundial, como painéis, almofadas de portas, para-choques e acessorios, dentre
outros itens. A empresa adotou como estratégia lideranca no custo total. Abaixo poderemos visualizar o

mapa da TAPS.

MAPA ESTRATEGICO DA TAPS

VISAO: Ser reconhecida como empresa lider em custo total,
tornando-se fornecedora nivel 2 no mercado global.

MISSAOQ: Oferecer produtos plasticos de interior/
exterior padréo de classe mundial, com qualidade
consistente e de alto nivel, entrega just-in-time e

reducéo de custo constante.

TEMAS ESTRATEGICOS

EXCELENCIA NA

[ ]

OPERACIONALIDADE

( REALIZAR GESTAO DE PROGRMAS \
\._INTEGRAIS COM CUSTOS MAIS BAIXOS

/

GESTAO
PERSPECTIVAS
AUMENTAR O RETORNO : TORNAR-SE LIDER DE
FINANCEIRA ] AUMENTAR BASE DE CLIENTES ACIMA SOBRE O CAPITAL CUSTOS /,,“
RENTABILIDADE P M
- — ——
AUMENTAR A FIDELIZACAO COM SERVICOS DE ALTO
(\4 ——_ VALORAGREGADO
CLIENTE — A

AUMENTAR A SATISFAGAO COM
RAPIDEZ NO ATENDIMENTO

[
|

PROCESSOS
INTERNO

| J

DESENVOLVER PROCESSOS PARA
MINIMIZAR CUSTOS

DESENVOLVER EXCELENCIA GESTAO
RELACIONAMENTO C/CLIENTES

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

A

( CONSTRUIR COMPETENCIAS ) INTEGRAR TI EM TODOS OS PROCESSOS

MELHORAR CLIMA
ORGANIZACIONAL

Figura: Mapa Estratégico da TAPS
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004 (Santos, 2010)

Executando os objetivos do mapa (exemplo para 1 objetivo)

objetivo indicador meta

iniciativa

Aumentar o retorno | % de retorno sobre | 10% de retorno em 2010

sobre o capital capital empregado

- Ampliagdo da carteira
de novos clientes




(Pagina 7 de 11 da Nota de Aula n° 09- Planejamento Administrativo- Prof. Arnaldo Santos)
b) EMPRESA PUBLICA (SEM FINS LUCRATIVO)

Coro Sinfénico de Brasilia € um grupo que surgiu de uma iniciativa gerada dentro da Universidade
de Brasilia, é formado por centenas de pessoas, das mais variadas idades e profissdes, provenientes do
Plano Piloto e das Cidades Satélites. Esta heterogeneidade, aliada a sua atividade ciclica semestral, tem
causado uma rotatividade expressiva de seus integrantes, atingindo assim um grande nimero de pessoas
que desenvolvem o gosto pela cultura musical, em especial & musica coral. O mapa estratégico abaixo ndo
retrata 0 mapa do coro, pois 0 mesmo ndo possui um mapa estratégico, mas serve como exemplo possivel
para uma instituicdo musical sem fins lucrativo.

MAPA ESTRATEGICO DO CORO SINFONICO DE BRASILIA

MISSAO: desenvolver na comunidade o gosto pela
VISAO: Ser reconhecido mundialmente como um coral formado por | musica erudita de grandes obras para coro e

leigos da comunidade que realiza apresentagdes com elevado orquestra com repercussdo ndo s6 no meio cultural
padrdo de qualidade e refinado repertério musical. em nivel nacional, como também, em nivel
internacional.

TEMAS ESTRATEGICOS

[ INOVACAO ] EXCELENCIA

PERSPECTIVAS

/ g *\\\ /
/ DESENVOLVER O APOIO DA ( PROMOVER
COMUNIDADE ] CONSTRUIR REPUTAGAO ARTISTICA DE ‘:\ COMUNIDADE ,,,‘ ‘  COLABORAGCOES

ALTO PADRAO
\
(\—V GARANTIR EXCELENCIA OPERACIONAL
( PROCESSOS )

INTERNO ,,kf S

/DESENVOLVER NOVOS PRODUTOS E|
\ INICIATIVAS %

AUMENTAR A EFICIENCIA E A QUALIDADE
DAS APRESENTACOES

%

DESENVOLVER COMPETENCIAS

—

A

INVESTIR EM NOVAS TECNOLOGIAS

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

ORQAMENTARIA] _ :
INSTITUCIONALIZAR SISTEMATIZAR GESTAO
ORCAMENTO ANUAL - AUMENTAR A RECEITA - FINANCEIRA

Figura: Mapa Estratégico do Coro Sinfénico de Brasilia
Fonte: Proposta de Santos, 2010

—Exeeutando os objetivos do mapa (exemplo para 1 objetivo)

objetivo indicador meta iniciativa
Desenvolver N° de novas aptiddes | 10 novas aptidoes | - Promover cursos em
competéncias musicais assimiladas | assimiladas e | instrumentos e vozes
pelos integrantes executadas até Dez | diferenciados e
2010 aprimorar os existentes
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7. Concluséo

Como conclusdo segue abaixo o grafico que demonstra os 5 principios de uma organizada
orientada para a estratégia que sdo: 1) A lideranca executiva, capaz de mobilizar a mudanca para
promover a transformacao; 2) Traduzir a estratégia em termos operacionais para que todos a entendam; 3)
Alinhar a organizagdo para criar sinergia, gerando envolvimento e comprometimento de todos;
MdTransformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos, por meio de contribuicdes pessoais a
implementacao da estratégia organizacional; 5) Transformar a estratégia em processo continuo, por meio do
aprendizado e revisbes continuas da estratégia.

Organizac¢do Orientada para a
Estratégia

...para
promover a
""" para transformacéo
que todos
possam Lideranga Executiva | =, através do
entender para Mobilizar a aprendizado e

Mudancga de revisdes

Traduzir a Estratégia
em Termos
Operacionais

Alinha a Organizacao
para Criar Sinergia

Estraté Trans’?r!n ara
Estrategia em
Processo Continuo

...... a partir do ......através da
envolvimento e contribuicdo pessoal para
comprometimento de a implementacéo da

todos L T estratégia
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Exercicio- O BSC

MAPA ESTRATEGICO EMPRESA PRIVADA

MISSAO: Atender a sociedade disponibilizando
produtos alimenticios com elevado padréo de
tecnologia a precos competitivos.

VISAO:Ser, até 2020, lider no negdcio de alimentos no
mercado do DF.

TEMAS ESTRATEGICOS

[ EXCELENCIA NA

GESTAO ] OPERACIONALIDADE

INOVAGAO

PERSPECTIVAS

@ O @

@ O

ooO0o®

@ OO@®

Objetivos:
1) Reduzir custos
2) Aumentar
Lucratividade
3) Aumentar Qualidade
dos Produtos
4) Aumentar Vendas
6) Aumentar Satisfacdo
dos clientes
7)Cumprir Prazos
8) Melhorar
produtividade
9) Aumentar Qualidade
do processo
10) Diminuir Ciclo
Desenvolvimento
11) Aumentar Precis&o
Estimativa
12) Aumentar RH
13)Implementar novas
tecnologias
14)Aumentar
capacitacdo RH
15)Melhorar os
processos
16)Criar novos servigos

Escolher as perspectivas mais adequadas dentre as seguintes: 1) Clientes, 2) Sociedade, 3) Financeira, 4)
Processos Internos, 5) Aprendizado e Crescimento, 6) Orgamento, 7) Recursos Humanos, 8) Tecnologia
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MAPA ESTRATEGICO EMPRESA PUBLICA

MISSAQ: Promover a atividade de
VISAO: Ser reconhecido como um referencial de 6rgéo regularizagdo das empresas comerciais no
publico no desenvolvimento de atividades voltadas paraa | Estado por meio de um atendimento efetivo e
legalizagdo de empresas. sintonizando com as expectativas da

sociedade.
[TEMAS ESTRATEGICOS A

GESTAO OPERACIONALIDADE

PERSPECTIVAS

a»> @
ap
o> @
ap @

Objetivos:
1) Aumentar a
Responsabilidade
Social
2) Reduzir Custos
3) Otimizar a gestdo
financeira
4) Aumentar a
qualidade no
atendimento
5) Aumentar a rapidez
dos processos
6) Aperfeicoar a
Tecnologia da
informagéo (TI)
7) Melhorar 0 ambiente
de trabalho
8) Aumentar a
satisfacdo da sociedade

Escolher as perspectivas mais adequadas dentre as sequintes: 1) Clientes, 2) Sociedade, 3) Financeira, 4)

Processos Internos, 5) Aprendizado e Crescimento, 6) Orcamentaria, 7) Recursos Humanos, 8)

Tecnologia
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Para este exercicio a turma devera formar 6 grupos. Com base em uma organizagdo qualquer construa o mapa
estratégico da mesma. Escolha 1 objetivo e defina: a) 1 (um) indicador para medir seu alcance; b) 01 (uma)
meta a ser alcancada; ¢) 01 (uma) iniciativa (a¢éo) capaz de conduzir ao alcance do objetivo.

MAPA ESTRATEGICO EMPRESA

VISAQ: MISSAQ:

Objetivos:
TEMAS ESTRATEGICOS
PERSPECTIVAS

Escolher as perspectivas mais adequadas dentre as sequintes: 1) Clientes, 2) Sociedade, 3) Financeira, 4)
Processos Internos, 5) Aprendizado e Crescimento, 6) Orcamentaria, 7) Recursos Humanos, 8)
Tecnologia




