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Aula N° 5 — Balanced Scorecard
— BSG

O desafio de gerenciar uma organizagao enseja dificuldades e obstaculos
percebidos, diariamente, em varias frentes. As empresas diferenciam-se
na busca da competitividade pela forma que escolhem para gerar suas
estratégias e geri-las.

Nesta aula, vocé vai ver que o BSC oferece ao Controller a possibilidade de
promover a integragao entre areas da empresa com o fim de maximizar os
resultados econémico-financeiros.

Introducao

Metodologia criada por Robert S. Kaplan e David P. Norton, o Balanced
Scorecard é uma ferramenta de gestdo e tem suas particularidades nos
sistemas de apoio a decisao.

Asinstituicdes tém a possibilidade de traduzir a estratégia em acao com mais
rapidez e de facultar o intercambio de conhecimentos e de experiéncias em
toda a empresa, com o objetivo de continuar aperfeicoando a estratégia e

de otimizar a sua execucao.

1. Definicao

Traduzido como cartao de marcacao balanceado e também como cenario
balanceado, essa ferramenta ou modelo de gestdo tem sua énfase no
controle de metas estratégicas. Propbe as empresas maior engajamento de
seu planejamento estratégico com o dia-a-dia de suas operacgoes.
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Segundo Padovese (2003), balanced scorecard é um sistema de informacao
para o gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missao e a
estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de
desempenho financeiras e ndo-financeiras que serve de base para um
sistema de medicao e gestao estratégica.

O BSC traduz a missao e a estratégia em objetivos e medidas, organizados
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos

internos e do aprendizado e crescimento.

2. Gomo Funciona

O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao
e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro.

Atua, fortemente, na drea operacional, pois grande parte dos indicadores
sugeridos sao, na realidade, objetivos e metas de cunho operacional. Deve
identificar e qualificar as relacdes entre os objetivos e as medidas nas varias
perspectivas de desempenho, condicionadas a um futuro perceptivel.

Seria algo como o painel de instrumentos de um veiculo, aviao ou navio,
que indica a velocidade, pressao do dleo, nivel de combustivel etc. Alguns
se referem ao scorecard como painel de guerra, uma vez que consideram a
concorréncia entre empresas para manterem-se no mercado.

Enfim, 0 BSC é a conexao das diretrizes tracadas entre as varias areas de uma

organizacao, atingindo desde a equipe de producao (chao-de-fabrica) até a
direcao da empresa.

3. Perspectiva Financeira

E a mais importante. A estratégia financeira é o carro chefe de todo negdcio.
Assim, a implementacdao dos indicadores de desempenho financeiro
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deve apontar se a execucao da estratégia empresarial esta realmente
contribuindo para os resultados financeiros esperados. Quando isso nao
ocorrer, a administracdao deve reexaminar as premissas basicas de sua
missdo e estratégia.

Os objetivos financeiros representam a meta em longo prazo da empresa,
que é gerar retornos superiores a partir do capital investido. O BSC permite
tornar os objetivos financeiros explicitos e ajusta-los nas diferentes fases do
ciclo de crescimento do negdcio.

Todo scorecard deve estar inserido em uma cadeia de causa e efeito que
culmine no cumprimento de objetivos financeiros, fruto da estratégia
empresarial.

4. Perspectiva tlos Clientes

A perspectiva dos clientes possibilita a empresa alinhar suas medidas de
resultado a satisfacao deles, conquistar sua fidelidade, promover a retencao
da marca no segmento e, com isso, aumentar a captacao e lucratividade.
Assim, as empresas que nao compreenderem as necessidades dos clientes
estardo sujeitas a perderem seus consumidores para o concorrente, que
oferece produtos ou servicos mais adequados aos anseios deles.

Uma empresa deve oferecer a seus clientes um grupo de medidas essenciais,
conforme:

I. Participacao de mercado: reflete a propor¢ao de negécios em um
determinado mercado, em termos de clientes, valores gastos ou
volume unitério vendido;

Il. Captacao de Clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista
novos clientes ou negocios;

Ill. Retencao de Clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes;
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IV. Satisfacao dos Clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes
de acordo com critérios especificos de desempenho dentro da
proposta de valor;

V. Lucratividade dos Clientes: mede o lucro liquido de cliente
ou segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas
necessarias para sustenta-los.

Existem, ainda, atributos comuns adotados em scorecards, independentes
da atividade da empresa, que podem ser alocados em trés grupos distintos,
conforme:

* Atributos dos produtos/servicos;
* Relacionamento com os clientes;
* Imagem e reputacao.

Assim, o BSC pode ser aplicado a praticamente todas as areas da empresa e
a toda organizacao, qualquer que seja seu objetivo social.

9. Perspectiva los Processos Internos

Tendo por base os objetivos e medidas das Perspectivas Financeiras e de
Clientes, as empresas formulam os processos internos que conduzirdo aos
objetivos dos acionistas e clientes.

Nesse sistema, hd uma valorizacao das estratégias voltadas para o
atendimento das expectativas dos acionistas e clientes-alvo.

Apesar da necessidade de avaliar cada situacao isoladamente, podemos
constatar uma cadeia de valor genérica como um modelo geral, composto
de trés processos principais:

* Processo de Inovacao: constituido de duas fases, sendo a primeira
aquela em que os gerentes realizam pesquisas para conhecerem
e delimitarem o mercado, e a segunda fase, na qual se busca a
satisfacdo do cliente;
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* Operacao: é aquela que se inicia com o recebimento do pedido do
cliente e termina com a entrega do produto ou servico;

* Servico Pés-venda: trata-se de uma fase da cadeia na qual se inclui
garantia, correcao de defeitos, devolugdes etc.

Contudo, somente o atendimento das necessidades dos clientes nao
basta. Se os executivos perceberem que 0s processos internos estao sendo
realizados regularmente, mas nado estao atingindo os objetivos financeiros,
devem repensar toda a estratégia e redireciona-la.

O importante é que as empresas consigam demonstrar que melhorias,
como qualidade, ciclo de producao, prazos de espera e de entregas, entre
outras, trouxeram ampliacdao das vendas e mais participacao no mercado.

6. Perspectiva o Aprendizado e Crescimento

Os gastos alocados em treinamento e capacitacao profissional sao dificeis
de sustentar em momentos de dificuldades financeiras. Eliminar essas
despesas certamente gerard ganho de resultados operacionais em um
momento inicial, mas em médio e longo prazo, os objetivos estratégicos da
organizacao sairao prejudicados.

Segundo Campos (1998), o aprendizado e crescimento sao as forcas que vao
mover a empresa para criar a infra-estrutura que a organizagao precisa para
alcancar os ambiciosos objetivos definidos nas perspectivas financeiras, dos
clientes e dos processos internos.

O BSC propde que os funciondrios sejam percebidos sob trés aspectos:

« Capacidade do funciondrio: satisfacdo, retencdo e produtividade;

« Sistemas de informacao capazes: atendimento das necessidades dos
usuarios internos e externos - clientes;

* Motivacao: liberdade para decidir e agir, trazendo resultados positivos.
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1. Integracao tos Indicadores

O BSC nao deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem
que deixar transparecé-la. Os observadores devem ser capazes de olhar o
scorecard e enxergar mais além - a estratégia que esta por tras dos seus
objetivos e medidas.

A funcao do BSC nao estd correlacionada com a montagem das estratégias,
mas com o seu desempenho. Para tal, deve ser alinhada com orcamentos e
metas da empresa. O BSC tem como objetivo geral comunicar a estratégia
corporativa atodaempresa; analisar os objetivos estratégicos e correlacionar
com as recompensas pessoais; identificar e analisar os resultados obtidos
em relacdo as metas estabelecidas e dar o feedback.

O Balanced Scorecard é eficaz como ferramenta de gestao, correlacionando-
se com a Controladoria. O BSC, como sistema de informacao, também é
eficaz para traduzir as areas operacionais 0s objetivos estratégicos da
organizacao, atuando com o objetivo de direcionar a forca de trabalho para
sua consecucao.
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