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RESUMO

As empresas, de um modo geral, necessitam avaliar sua performance para que seja
possivel atingir suas metas por meio de uma visdo global e estratégica. A visdo estratégica €
aquela na qual a empresa utiliza uma perspectiva em relagdo ao futuro almejado. Deste modo,
varias metodologias foram desenvolvidas como, por exemplo, a do Valor Econdémico
Adicionado, mas esta pesquisa ir4 se deter na aplicacdo da metodologia dos Indicadores
Balanceados de Desempenho, sendo esta de natureza gerencial que usa indicadores e mapas
estratégicos para auxiliar o gestor a implementar a estratégia. Ela € utilizada para contribuir na
gestdo estratégica voltada para o crescimento tanto financeiro quanto em qualidade dos
produtos e servicos oferecidos aos clientes. O Balanced Scorecard é usado por muitas
empresas a fim de medir o desempenho, alinhar a execucdo das tarefas a estratégia e como
ferramenta de gestdo estratégica a longo prazo. Ele foi evoluindo com o tempo. Inicialmente,
ele era apenas uma ferramenta de afericdo do desempenho empresarial. Ainda assim, trouxe
varios beneficios para as corporagdes, por se tratar de um método inovador e mais consistente
para se medir o desempenho. Antigamente, para se medir 0 desempenho de uma empresa ou
6rgdo do governo, os sistemas métricos se baseavam nos ativos tangiveis deles, ou seja, nos
bens materiais das empresas e no financeiro. Porém, com o tempo, esses ativos deixaram de
representar fielmente a performance e foi necessario que novas metodologias de avaliacdo do
desempenho fossem elaboradas. Esta pesquisa ira se basear na Metodologia do Balanced
Scorecard, comentando sobre sua funcionalidade e explicando como ela é aplicada, qual é a
sua estrutura e sua importancia para a Governanca de Tecnologia da Informagcéo. E sabido que
toda organizagéo precisa estar inserida no mercado, gerando valor a seus servigos e evoluindo
conforme novas tendéncias vao surgindo. Por esse motivo, a presente pesquisa visa realizar
uma pesquisa bibliografica sobre a metodologia Balanced Scorecard como meio para auxiliar
na medicdo do desempenho e, deste modo, poder ter uma base que sirva como ponto de
partida para que possam ser criados planos de acdo que atinjam as metas da organizacao. Foi
observado gue a utilizacdo da metodologia Balanced Scorecard é recomendavel pelo fato dela
ser bastante consistente e conter literatura vasta que da suporte a sua aplicacdo tanto pela
Governanca da Tecnologia da Informacao quanto de modo geral.
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ABSTRACT

Companies, in general, need to evaluate your performance so that they can achieve
their goals through a comprehensive and strategic vision. The strategic vision is one in which
the company uses a perspective for the future desired. Thus, various methods have been
developed such as the Economic Value Added, but this research will be focused the
application of the methodology of Performance Balanced Indicators, which is managerial
nature using indicators and strategy maps to assist the manager to implement the strategy. It is
used to contribute to the strategic management geared for growth both financial and quality of
products and services offered to customers. The Balanced Scorecard is used by many
companies in order to measure performance, aligning tasks execution to strategy and as long-
term strategic management tool. It has evolved over time. Initially it was just a measurement
tool of business performance. Still, it brought several benefits to corporations, because it was
an innovative and more consistent method to measure performance. Previously, to measure
the performance of a company or government agency, the metric systems were based on their
tangible assets, i.e., material and financial assets of companies. However, over time, these
assets no longer accurately represent the performance and it was necessary for new
performance evaluation methodologies were developed. This research will be based on the
methodology of Balanced Scorecard, commenting on its functionality and explaining how it is
applied, what is its structure and its importance for Information Technology Governance. It is
known that every organization needs to be inserted in the market, adding value to their
services and evolving as new trends are emerging. Therefore, this research aims to conduct a
literature search on the Balanced Scorecard methodology as a means to assist in measuring
performance and thus be able to have a base that serves as a starting point so that action plans
can be created to reach the organization's goals. It was observed that the use of the Balanced
Scorecard methodology is recommended because it is very consistent and contain vast
literature that supports their application both by the Information Technology Governance and
as in general.
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1 INTRODUCAO

Antigamente as empresas costumavam avaliar seu desempenho apenas por
determinadas perspectivas, deixando de lado varias vertentes, o que comprometia seu
crescimento homogéneo. Foi observado que colocar em préatica a estratégia era uma das
tarefas mais dificeis para os executivos de empresas. Também foi notado que cerca de 70% a
90% das empresas tém insucesso para atingirem as metas tracadas (KALLAS; COUTINHO,
2005 apud OLIVEIRA, 2008).

Um mau habito que pode ser apresentado é medir o desempenho das empresas apenas
levando-se em conta o aspecto financeiro delas. Habito este que pode levar a uma série de
conclusdes errbneas que, por sua vez, podem comprometer o desempenho e a compreensdo do
real estado que a empresa se situa no momento em que os dados foram colhidos e analisados.
Este fendmeno foi observado na década de 80, epoca em que varias organizacbes nado
conseguiam notar a diminui¢do de sua participacdo no mercado, muito menos perceber a
queda na qualidade de seus produtos (SILVA, 2003).

Geralmente, naquela época, a gestao estratégica das empresas ficava muito focada no
método contabil para verificar se elas estavam conseguindo atingir suas metas. Porém este
método comecou a tornar-se falho a medida que o valor agregado da empresa passou a ser
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transferido de seus bens patrimoniais para seu capital intelectual, seus processos de producéo,
sua fatia de mercado, ou seja, 0s bens intangiveis comecaram a valer muito para as empresas,
entdo o modelo contébil deixou de ser uma metodologia eficiente para avaliar o desempenho
de uma empresa (SILVA, 2003).

Assim, gradativamente, foi se tornando necessaria a adogcdo de diferentes
metodologias que considerassem outros aspectos da empresa (ndo somente o financeiro) de
modo a auxilia-la a atingir seus objetivos.

A presente pesquisa conta com 0s seguintes objetivos especificos:

a)Compreender como é utilizada a metodologia Balanced Scorecard nas
empresas;

b)ldentificar vantagens observaveis ao ser utilizada esta metodologia;

c) Verificar a viabilidade de se utilizar esta metodologia como meio facilitador
para o0 alinhamento das atividades da empresa com suas metas;

d)Apresentar para o leitor uma anélise da empregabilidade do Balanced
Scorecard na governanca da Tecnologia da Informacéo.

De modo geral, as empresas costumam realizar suas atividades de forma empirica,
sem utilizar solugdes que integrem suas atividades, o que pode representar um risco. Desse
modo, é importante que sejam utilizadas metodologias que englobem as atividades da
empresa como um todo, dando uma perspectiva geral das a¢des da empresa de acordo com
seus objetivos estratégicos.

Esta pesquisa pretende solucionar o problema descrito fazendo um levantamento
bibliografico sobre o tema e comentando a vantagem de se utilizar o Balanced Scorecard.

2 REFERENCIAL TEORICO

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton no
ano de 1992 como uma forma de compreender toda a complexidade da empresa e vem sendo
cada vez mais usado pelas organizac¢des (FILGUEIRAS; BARROS; GOMES, 2010). Kaplan
é professor da Harvard Business School (HBS) e Norton, executivo principal do Instituto
Nolan Norton (FARIA, 2007).

Kaplan e Norton perceberam que (LEBREIRO, 2002, p. 15):
Mais do que um sistema de avaliagdo de desempenho que define indicadores em
quatro perspectivas a partir da estratégia, 0 BSC pode tornar-se um novo sistema
estratégico de gestdo, que quando utilizado pela empresa em todos os niveis sera
capaz de promover feedback e aprendizado estratégico.

Inicialmente, em 1992, o Balanced Scorecard era apenas um sistema de medida de
desempenho empresarial e fora publicado em um artigo na Harvard Business Review naquele
ano. Porém, vale ressaltar que esse sistema de medida de desempenho ja era inovador, visto
gue naquela época ja era observada a decadéncia do modelo antigo de medida de
desempenho, este baseado apenas nos ativos tangiveis da empresa. Com o tempo, foi
necessario que medidores de desempenho focados nos ativos intangiveis fossem também
levados em consideracdo. E é neste sentido que o Balanced Scorecard serviu como uma
iniciativa atil.

E importante frisar que essas medidas balanceadas focadas nos ativos intangiveis
também consideram as medidas tradicionais, que, por sua vez, levam em consideracdo 0s
ativos tangiveis. Assim, o Balanced Scorecard trouxe um complemento aos indicadores ja
existentes.



2.1  Evolugéo do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1992 apud OLIVEIRA, 2008, p. 11), “o propdsito, com a
construcdo do Balanced Scorecard, era ter um conjunto de medidas de desempenho que
monitorasse a capacitagdo € a conquista de ativos intangiveis necessarios para o crescimento”.

Em 1996, o BSC passou a ser utilizado para traduzir a estratégia da empresa,
colocando-a em acdo, sendo usado para transmitir e alinhar a estratégia da empresa. Kaplan e

Norton advertiram que (KAPLAN; NORTON, 1993 apud OLIVEIRA, 2008, p. 12):
Um conjunto de medidas ndo financeiras, voltadas para o desempenho passado, e
ndo relacionadas aos objetivos estratégicos especificos, € uma aplicagdo limitada do
balanced scorecard. O balanced scorecard ndo € um conjunto de indicadores
especificos para algumas areas da empresa. As medidas de desempenho devem ser
desenhadas a partir de uma concepg¢do geral da estratégia da empresa e ndo das
necessidades especificas de cada area.

Nas primeiras experiéncias de implantagdo do BSC nas empresas, Kaplan e Norton

(1993 apud OLIVEIRA, 2008, p. 12) observaram que:
o0 balanced scorecard permitia identificar os desempenhos necessarios nos processos
estratégicos. Desta forma, percebeu-se que o BSC era um sistema eficiente para
comunicar a estratégia da empresa e para o alinhamento das atividades a essa
estratégia.

Nota-se, portanto, que o0 BSC tem uma visao global da empresa e, portanto, deve ser
utilizado partindo deste enfoque.

No final dos anos 90 até 2001 o Balanced Scorecard passou a fazer parte do centro da
gestdo estratégica (MOREIRA; SEDRANI; LIMA, 2013), sendo também um processo
continuo que envolve ndo somente a alta administracdo, mas a empresa como um todo
(OLIVEIRA, 2008).

Kaplan e Norton escreveram alguns livros relatando esta evolugdo da metodologia que
criaram. Um deles foi o intitulado “A estratégia em agdo: balanced scorecard”, traduzido para
0 portugués em 1997. Conforme o BSC foi aprimorando e evoluindo, houve outra publicacao,
“Organiza¢do orientada para a estratégia: como as empresas que adotam o balanced
scorecard prosperam no novo ambiente de negocios”, langado no ano 2000. Neste momento,
0 BSC ja englobava toda a organizacao.

2.2 O Mapa Estratégico

O mapa estratégico € um elemento fundamental no auxilio a gestdo empresarial
vinculado ao BSC, que foi objeto do livro “Mapas estratégicos — Balanced Scorecard:
convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis”, langado em 2004.

Inicialmente, 0 mapa estratégico tinha a funcdo de, por meio de diagrama, demonstrar
os indicadores organizados por perspectivas. Porém, com o tempo, foi notado que era mais
importante para os executivos das empresas ter em mente o0s objetivos a serem alcancados do
que apenas indicadores, visto que estes isolados apontariam para alguma meta dissociada de
um objetivo claro e perceptivel (OLIVEIRA, 2008). De acordo com Kaplan e Norton (2004

apud OLIVEIRA, 2008, p. 27):
[...] quando se concorda sobre os objetivos almejados, os executivos podiam
modificar com facilidade os respectivos indicadores para periodos subsequentes,
caso estes se mostrassem insatisfatdrios como instrumento de mensuragdo, sem
necessidade de reanalisar as estratégias. Os objetivos provavelmente continuariam
0s mesmos, ainda que seus indicadores evoluissem com a experiéncia € com novas
fontes de dados.

A partir de entdo, os objetivos da empresa passaram a estar dispostos no mapa
estratégico interligados em uma relacdo de causa e efeito (ver figura 1). Para os autores do
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Balanced Scorecard, o mapa estratégico foi considerado tdo importante quanto o préprio
BSC. Segundo eles (KAPLAN; NORTON, 2004 apud OLIVEIRA, 2008, p. 27):

O mapa estratégico descreve a logica da estratégia, mostrando com clareza 0s
objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os ativos intangiveis
necessarios para respalda-los. O Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa
estratégico em indicadores e metas. Mas 0s objetivos e metas serdo alcangados
apenas porque foram identificados; a organizagdo deve lancar um conjunto de
programas que criardo condi¢des para que se realizem as metas de todos os
indicadores.
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Figura 1- Mapa estratégico genérico.
Fonte: Kaplan; Norton (2004 apud OLIVEIRA, 2008, p. 29).

O mapa estratégico consiste em um diagrama contendo o0s objetivos estratégicos
organizados nas quatro perspectivas do BSC, quais sejam: financeira; processos internos;
clientes e; aprendizagem e crescimento (MOURA, 2010).

2.3

Perspectivas do Balanced Scorecard

As perspectivas necessitam estar em consonancia uma com as outras, para que a
empresa consiga atingir seus objetivos de modo equilibrado (SILVA, 2003). Os objetivos
devem estar encadeados de modo que fluam dentro das perspectivas. Os objetivos devem ter
um ou dois indicadores cada, para que seja possivel acompanhar o desenvolvimento das
atividades e verificar se estas estdo de acordo com o planejamento. Complementando, metas e
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planos de acdo também devem ser desenvolvidos para criar um alinhamento entre a execucéo
e o planejamento.

2.3.1 Perspectiva Financeira
Ao medir por meio da perspectiva financeira obtém-se a verificacdo dos resultados da

empresa. Isso é necessario quando se deseja observar se os processos da empresa estdo
conseguindo obter retorno financeiro. Kaplan e Norton (2004 apud MOURA, 2010)
apresentam alguns indicadores pré-definidos para cada perspectiva. Na financeira, podem ser
elencados 0s seguintes:

a)Reduzir saidas de caixa;

b)Eliminar defeitos, melhorar rendimentos;

c)Gerenciar a capacidade dos ativos existentes;

d)Efetuar investimentos incrementais para eliminar gargalos operacionais;

e)Novas fontes de receita (novos produtos, mercados, parceiros);

f) Melhorar rentabilidade dos clientes existentes.

2.3.2 Perspectiva do Cliente

Ja a perspectiva do cliente é Gtil para atender as expectativas dos consumidores, de
modo a agregar valor ao produto ou servico e também atender as suas necessidades. A
estratégia da empresa é descrita com base nos objetivos desta perspectiva (MOURA, 2010). E
importante notar que € objetivo das empresas tanto a retencdo / fidelizacdo dos clientes
antigos quanto a captacdo de novos clientes. Para isso, € importante que o produto ou servico
seja inovador e possua qualidade diferenciada se comparado as opcBes encontradas no
mercado.

De acordo com Filgueiras, Barros e Gomes (2010), na perspectiva do cliente
geralmente sdo determinados indicadores de satisfacdo e de resultados ligados ao cliente,
como, por exemplo: satisfacao, retengéo, captacao e lucratividade.

Quando a empresa ja possuir uma estratégia clara e criar indicadores para medir as
consequéncias desta estratégia atendida, faz-se necessario criar objetivos na perspectiva de
processos internos e na de aprendizagem e crescimento, sendo estas responsaveis por realizar
a estratégia.

2.3.3 Perspectiva de Processos Internos
Na perspectiva de processos internos é possivel remodelar as atividades da empresa de
modo a minimizar custos. Como as perspectivas do BSC estdo encadeadas e relacionadas
entre si, a reducdo de custos nos processos internos gera um impacto positivo na perspectiva
dos clientes, aumentando assim o retorno financeiro. E por este motivo que ha uma
importancia singular nesta perspectiva. Segundo Kaplan e Norton (2004 apud MOURA 2010,
p. 27), “Os processos internos cumprem dois componentes vitais da estratégia: produz e
fornece proposicdo de valor para os clientes e melhora os processos, reduzindo os custos para
a dimensao produtividade de perspectiva financeira”. Ainda segundo os autores, 0s processos
internos podem ser divididos em quatro grupamentos (KAPLAN; NORTON, 2004 apud
MOURA, 2010, p. 27):
a)Processos de gestdo operacional — sdo os processos do dia-a-dia, produzem e
fornecem os produtos e servicos utilizados pelos clientes;
b)Processos de gestdo de clientes — sdo os processos que ampliam e aprofundam
o relacionamento com os clientes-alvo objetivando aumentar o valor para o0s
clientes;



c)Processos de inovagdo — sdo 0s processos que desenvolvem novos produtos,
processos e Servicos;

d)Processos regulatérios e sociais — sdo 0s processos que visam melhorar as
comunidades e 0 meio ambiente.

2.3.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspectiva de Aprendizagem e Crescimento esta relacionada com o
amadurecimento e aperfeicoamento dos colaboradores da empresa. Mas nao s isso: esta
perspectiva também é responsavel por modernizar os sistemas de informacdo, e também
investir no alinhamento de rotinas e procedimentos da empresa (MOURA, 2010).

A figura 2 mostra as perspectivas do Balanced Scorecard, apresentando também as
perguntas que devem ser formuladas para se criar seus objetivos.
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Figura 2 — O Balanced Scorecard fornece a estrutura necesséria para a traducao da estratégia em termos
operacionais.
Fonte: Kaplan; Norton (1997 apud OLIVEIRA, 2008, p. 17).

2.4  Consideracdes Sobre o Balanced Scorecard

Mesmo criando 0 mapa estratégico com suas perspectivas, Kaplan e Norton, 0s
criadores do BSC, notaram que ainda havia problemas, pois as unidades organizacionais ainda
apresentavam dificuldades em se alinharem a estratégia definida pela direcdo da empresa, 0
que motivou os autores a publicagdo de mais um livro: “Alinhamento: utilizando o balanced
scorecard para criar sinergias corporativas”, que explica como corrigir este desalinhamento
organizacional e mostra como 0 BSC pode cooperar para coordenar, definir e supervisionar a
implementacao da estratégia (OLIVEIRA, 2008).



O mapa estratégico pode ser adaptado por cada empresa de acordo com seu conjunto
especifico de objetivos estratégicos. E importante que o sistema de medicdo torne explicita a
relacdo entre os objetivos presentes nas perspectivas, de modo que estas possam ser validadas

e gerenciadas. De acordo com Faria (2007, p.21):

O processo deve ser iniciado na perspectiva financeira e terminar na de aprendizado
e crescimento, para que os objetivos do mapa estratégico sejam alcangados. Tais
objetivos sdo obtidos através de entrevistas com a lideranga da organizacdo. No
mapa estratégico, as relagdes de causa e efeito sdo demonstradas através de setas que
interligam o0s objetivos considerados estratégicos pela empresa. Os objetivos
estratégicos sdo acompanhados de indicadores de desempenho e suas respectivas
metas, e iniciativas estratégicas serdo criadas para alcancar tais metas. O mapa
ilustra as relagdes de causa e efeito que conectam os resultados almejados. Além
disso, o mapa identifica as competéncias especificas dos ativos intangiveis da
organizacdo — capital humano, capital de informacdo e capital organizacional —
necessarios para o desempenho excepcional nos processos internos criticos.

Ou seja, ainda que o resultado da empresa dependa de um fluxo que comece em seu
ativo intangivel e termine na perspectiva financeira e em ativos tangiveis, € importante levar
em consideracao que este & o caminho que ocorre ao se implantar o BSC. Porém, é o caminho
inverso da criacdo do mapa estratégico. O mapa estratégico comeca com a visao do nivel
estratégico da empresa: onde ela almeja chegar a longo prazo. Depois disso, varios objetivos
interligados vao sendo definidos de cima para baixo, conforme ilustra a figura 3, a seguir. E,
por fim, de baixo para cima, esses objetivos vao sendo alcancados.

Para verificar se os objetivos estdo sendo alcancados, cria-se indicadores de
desempenho e suas metas. Porém, para que essas metas possam ser atingidas, é importante
que sejam especificadas as iniciativas que serdo tomadas neste sentido. 1sso é necessario para
que as metas ndo figuem muito soltas, sem um meio pré-estabelecido de caminho a ser
percorrido para lograrem éxito. Esta metodologia auxilia bastante no gerenciamento
estratégico e a equipe consegue visualizar melhor o alinhamento entre a conduta da empresa e
0s objetivos a serem alcangados. O processo de criagdo do Balanced Scorecard pode ser
observado na figura 3, a seguir.



Missao
Paor que Existimos

Valores
O qua & Importante para nas

Visdo
0 gue queramas Sear

Estratégia
Mosse Plano da jogo ou Plano de Voo

Mapa Estratégico
Traduz a Estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragio e Foco

Metas e Iniciativas
O que precisamos Fazer

Objetivos Pessoais
O gue preciso Fazer

- =

Resultados Estratégicos

Acionistas Cliantes Processos aficienles Colaboradores Mofivados
Satisfeitos Encantados e eficazes & preparados

Figura 3 — Processo de Criac&o de Valor
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Observa-se que 0 BSC ndo é responsavel pela criacdo da Missdo, Visdo, Valores nem
da Estratégia da empresa. Estes itens ja precisam estar bem definidos antes de sua aplicagéo.
Apos a definicdo desses itens é que o BSC é aplicado, criando-se o Mapa Estratégico, os
objetivos estratégicos organizados pelas quatro perspectivas, os indicadores, as metas e
iniciativas e entdo, obtém-se os resultados almejados dentro de cada perspectiva.

E importante notar também que existe uma relacio de causa e efeito dentro dos
objetivos do mapa estratégico. Ou seja, para que um objetivo estratégico da perspectiva
financeira seja alcancado, pode ser necessario que as metas de objetivos da perspectiva de
aprendizagem e crescimento sejam atingidas previamente. Agindo assim, segundo Campos
(1998 apud FARIA, 2007), a implementacdo do Balanced Scorecard é capaz de solucionar
uma das principais deficiéncias encontradas geralmente nos sistemas gerenciais tradicionais,
qual seja, a incapacidade de criar uma integracdo e sintonia entre a estratégia a longo prazo e;
as acOes e resultados a curto prazo.

Conforme pode ser visto na figura 4, a motivagao dos empregados leva a entregas sem
atrasos, aumentando assim a satisfacdo dos clientes e gerando captacdo de outros novos, 0
que, por fim, é traduzido em aumento do retorno financeiro. Por esse motivo, é muito
importante que, assim como o nome da metodologia sugere, o Balanced Scorecard seja
revisado e observado tendo em mente todos os &mbitos da empresa, ndo so6 o financeiro, como
era feito antigamente. Isso a auxilia a conseguir cumprir suas metas e objetivos.



Aumento do

“ n° de clientes
Satisfacao
do cliente

Entregas
sem atraso

Processos Internos

Colaboradores
motivados

Figura 4 — Relacéo de Causa e Efeito.
Fonte: Lebreiro (2002, p. 27).

A figura 5, abaixo, apresenta o mapa estratégico do Sistema de Administracdo de
Recursos de Informacdo e Informéatica — SISP, utilizado em sua Estratégia Geral de
Tecnologia da Informacdo — EGTI. De acordo com o EGTI 2011 (SISP, 2011, p. 4):

O EGTI é o instrumento base para que os 6rgdos do Sistema de Administracdo dos
Recursos de Informacdo e Informatica (SISP) elaborem os seus Planos Diretores de
Tecnologia da Informacdo (PDTI), visando o aprimoramento institucional e a
maturidade da governanca de Tecnologia da Informagdo (TI) nos érgdos que
compdem o sistema.
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MISSAQ: Promover a gestio dos recursos VISAD: Ser gestor esiratégico e
de Tecnologia da Informagho nos drglos indispensdvel de informacdas e de recursos
Integrantes do sistema, visando apolar o de Tecnologia da Informacio para o éxito
desanvolvimento social do Pals. das politicas piblicas govemnamentais.

W

Sustentabilidade

Melhorar continuamente a

prestacio de servigos
aletrinicos & sociedade

Promover o uso eficlente
dos recursos da T

SOCIEDADE

Aperfeigoar a govemanga no
SIsP

Eficidncia Operacional

PROCESS0S INTERMOS

Estimular a gestfio de Estimular a adogio de

Aprimorar a gestfio de
passoas de Tl orgamentaria de T1

FINANCEIRO

PESSOAS APRENDIZADO

E CRESCIMENTO

Figura 5 - Mapa Estratégico do SISP.
Fonte: SISP (2011, p. 12).

7

Observa-se, portanto, que 0 mapa estratégico é atil no ramo da Tecnologia da
Informacdo — TI, pois auxilia os gestores e a alta administracdo a colocarem em préatica suas
metas, estratégias, e planos de acdo, alem de verificar se 0 que esta sendo realizado esta
alinhado com as estratégias de TI.

A utilizacdo do Balanced Scorecard é util para implantar um modelo de governanca
baseando-se em modelos ja consagrados no mercado, visando alinhar os processos de Tl as
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atividades de negdcio, aperfeicoando a comunicagdo, o comprometimento e o trabalho
conjunto entre unidades de uma entidade (SISP, 2011).

Também é necessario lembrar que o BSC, como metodologia que auxilia na gestdo
estratégica, é realimentado de forma ciclica (ver figura 6), de modo que objetivos estratégicos

possam ser mantidos, porém, novas metas vdo surgindo e, com elas, iniciativas que possam
ajudar a empresa a realiza-las.

| A Estratégia

LEVANDO
AAGAOD

Fachando o loop

&850

atualizar a
eslratégia

A REUNIAQ
GERENCIAL

Loop de Aprendizado
Estratégico

Equipa de resoclucio
de problemas

Balanced Scorecard da Pionaar

N | Ohprivies Esvaiigioos Indxsadono Extraligaan

ntome schra cazisl empregado

L R —— -
Inzizasnr e conphikisds na podecin
[ias s trahathar

Diferargn proos omeceionss

Tagurg & Confidresl

resultados

Fomecador oA

B znhe Indhoadoe el

nlidade Wnaicador o qupkdade

Motkadn & Frenamoa Cepordtdayie [Ompeiinoly Ssregica)

COLETANDO
INSIGHTS

Restando hipdteses &
obtendo aprendizado

realocar

Loop de controle
Operacional

dialogo

Performance

il

> Iniciativas & Programas

Figura 6 — Feedback estratégico produz aprendizado estratégico.
Fonte: State of Washington (2000 apud LEBREIRO, 2002, p. 19).

Na figura 6, acima, é possivel verificar este ciclo: cria-se 0 mapa estratégico, com 0s
objetivos estratégicos organizados nas perspectivas. Entdo, o Balanced Scorecard é criado
juntamente com os indicadores que irdo auxiliar no controle das agdes relacionadas a esses
objetivos. A realizagdo da estratégia é baseada em iniciativas e programas, que Sao
controlados conforme o Balanced Scorecard previamente criado. Os resultados sdo
comparados com o que foi planejado e ligdes aprendidas servem de base de conhecimento
para enriquecer a gestdo futura. Sdo realizadas reunides gerenciais para discutir a resolucdo de
problemas detectados e, por fim, fecha-se o loop, levando a acdo corretiva, como pode ser
visto no ciclo PDCA: planejar, fazer, conferir e atuar.

De acordo com Lebreiro (2002, p. 20):

Os resultados operacionais das iniciativas tomadas e programas executados para
alcangar as metas estipuladas para os indicadores de desempenho oferecem dados

para o Scorecard, que ird validar ou sugerir mudangas no andamento dessas
operacdes. Esse é o Loop de Controle Operacional.
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Quanto as metas, é sabido que norteiam as acdes da empresa e, sendo assim, sdo
imprescindiveis para que a organizacdo tenha um direcionamento alinhado a sua estratégia.
Silva (SILVA, 2003, p. 62) afirma que:

As metas contidas no BSC sdo um importante instrumento de gerenciamento do
esforco de implementacdo e desempenho, por possuirem um viés quantificavel.
Segundo Kotler (1998), as metas sdo objetivos especificados, quantificados e
relativos em termos de abrangéncia (impacto) e tempo. Ou ainda, como em
Fishmann e Almeida (1991), as metas sdo a fragmentacdo dos objetivos, com
indicacdo de valores, quantidades e datas, que norteiam a organizagdo durante a fase
de implementacao.

Na citacdo anterior, observa-se que as metas tém carater quantificvel e, deste modo,
podem ser aferidas com base em indicadores de desempenho. Isso auxilia e muito a gestéo
estratégica, ja que fica mais facil verificar quantitativamente se os objetivos estdo sendo
atingidos comparando-se os resultados com as metas pré-estabelecidas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997 apud OLIVEIRA, 2008, p. 20):

O maior propdsito do BSC é induzir a mudanga organizacional. Os executivos
devem desdobrar os indicadores de desempenho dos objetivos estratégicos e
estabelecer metas para estes indicadores que, se alcancadas, poderdo transformar a
empresa. Depois de estabelecidas metas para os clientes, 0s processos internos e as
medidas de aprendizado e crescimento, os executivos estardo em condicbes de
alinhar suas iniciativas estratégicas de qualidade, tempo de respostas e reengenharia
para alcangar os resultados esperados.

Nota-se assim que estabelecer metas alcangaveis é muito importante. De nada adianta
criar metas que estejam muito além do que a empresa é capaz de realizar, pois agindo dessa
forma, a gestdo estratégica podera desestimular a equipe. Em vez disso, é necessario que a
meta seja desafiadora, porém alcancavel.

E necessario observar que, para cada indicador importante, é preciso definir metas de
desempenho que sdo Uteis para a realizacdo dos objetivos  estratégicos.
As metas irdo definir os niveis de desempenho desejados para um determinado intervalo de
tempo e servirdo como referéncia para a avaliagdo dos resultados das a¢gdes (MOURA, 2010).

Para Moreira, Sedrani e Lima (2013, p. 5):
As metas representam o valor do indicador no futuro, ou seja, a expectativa de
desempenho esperada para um determinado indicador. No BSC, as metas de longo
prazo definem o desempenho esperado para um determinado indicador no mesmo
horizonte de tempo da estratégia.

Porém, ainda quanto as metas, Kaplan e Norton (2000a apud FILGUEIRAS;

BARROS; GOMES, 2010) alertam para o seguinte:

O simples conhecimento das metas corporativas ndo é suficiente para mudar o
comportamento das pessoas; é necessario incentivar a alianca dos objetivos com as
medidas, associando o nivel individual as metas de longo prazo da empresa. Dessa
forma, um scorecard corporativo devera envolver a defini¢cdo de objetivos comuns e
temas a serem adotados por todas as unidades de negdcios, promovendo uma
sinergia que ira produzir um valor maior para a empresa. Além disso, cada modelo
(comparativo) em larga escala se refletird em metas locais.

Além de se estabelecer metas, € importante comunicar 0s objetivos estratégicos para a
empresa. Estes objetivos podem ser transmitidos utilizando-se para isso quadro de avisos,
newsletters, via eletrénica, videos, softwares de trabalho em grupo e computadores ligados
em rede. A finalidade dessa comunicacdo é mostrar para os colaboradores os objetivos
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criticos que devem ser atingidos para que a estratégica da empresa logre éxito. Espera-se que,
ao final deste processo, todos na empresa tenham adquirido uma nocao clara das metas de
longo prazo da unidade de negécios (OLIVEIRA, 2008).

Sendo assim, nota-se que é importante ndo somente criar metas relacionadas aos
indicadores, mas também passar para a equipe claramente quais sdo 0s objetivos estratégicos
da empresa. Essa atitude é importante para criar uma sinergia entre a equipe, para que ela
compreenda onde quer chegar e qual é o verdadeiro motivo de seus esforgos.

Apos terem sido definidos os indicadores e objetivos para quantificar o desempenho
do processo e suas metas, é necessario que sejam definidas as iniciativas e acbes importantes
para que sejam alcancadas as metas pré-estabelecidas e os objetivos de cada perspectiva
(MOURA, 2010).

E importante frisar que toda a administracdo da empresa precisa estar engajada com o
projeto de implementacdo do Balanced Scorecard para que este tenha sucesso.

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para desenvolver este artigo foi a de revisdo bibliogréafica de
acordo com textos académicos. Para seleciona-los foi observada a relevancia do conteudo de
cada texto, de modo que em conjunto estes trouxessem um embasamento tedrico para este
trabalho. A utilizacdo de trabalhos académicos como base de estudo é recomendada para dar
mais consisténcia a pesquisa e contribui para obter resultados mais assertivos.

4 RESULTADOS

Como resultado desta pesquisa foi observado que a utilizagcdo do Balanced Scorecard
é recomendada como forma de auxilio a estratégia da empresa e de modo a traduzi-la em
acbes no ambito operacional, criando alinhamento entre os niveis estratégico, tatico e
operacional.

Fica evidenciado que esta metodologia contribui para auxiliar os gestores de varios
departamentos da empresa a alcancar os objetivos estratégicos almejados. Também foi
observado que o0 BSC pode ser utilizado tanto em &mbito empresarial quanto departamental.

Ainda, o Balanced Scorecard é atil como: medidor de indicadores de desempenho;
meio de alinhar os objetivos estratégicos ao ambito operacional e; como ferramenta auxiliar
para a gestdo estratégica a longo prazo.

5 CONCLUSAO

No decorrer das pesquisas realizadas e no desenvolvimento deste artigo observa-se
que a Metodologia do Balanced Scorecard foi, aos poucos, se desenvolvendo e se tornando
cada vez mais abrangente e util para a alta administracdo de empresas e setores publicos.
Gerenciar uma empresa ou Orgdo sem a utilizacdo de metodologias pode comprometer o
projeto. Por esse motivo, é altamente recomendado o uso de metodologias de gestdo
estratégica tais como o BSC.

O gestor de projetos de Tl pode e deve utilizar esse tipo de metodologia para ter maior
controle do desempenho de seu setor. Um projeto que ndo possua indicadores pode ter um
resultado ndo satisfatorio e acabar por ndo alcancar as metas estabelecidas, gerando o
descontentamento do cliente. Tendo em vista que projetos de Tecnologia da Informacédo
costumam envolver altos custos, o desvio da meta pode comprometer tanto o projeto quanto a
imagem da empresa envolvida.
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Observa-se, portanto, que o BSC é muito Gtil para as empresas de modo geral, pois
trata-se de uma metodologia de gestdo estratégica bastante contemporanea e que tem se
mostrado comprovadamente eficiente.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

FARIA, Rubens Tavares de. A Gestdo Estratégica com o Uso do Balanced Scorecard
como Diferencial Competitivo no Setor Supermercadista. Juiz de Fora: UFJF, 2007, 54 p.
Disponivel em: <http://www.ufjf.br/ep/files/2014/07/2007_1_Rubens.pdf>. Acesso em: 28
mai. 2016.

FILGUEIRAS, Aline de Almeida; BARROS, Luana Paula de Souza; GOMES, Josir Simeone.
O processo de implantagdo do Balanced Scorecard em uma empresa Estatal brasileira: o caso
Petrobras. Revista de Gestdo USP, S&o Paulo, v. 17, n. 1, p. 45-57, jan./mar. 2010.
Disponivel em: <http://www.revistas.usp.br/rege/article/viewFile/36693/39414>. Acesso em:
28 mai. 2016.

KALLAS, David; COUTINHO, André Ribeiro. Gestdo da Estratégia: experiéncias e licdes
de empresas Brasileiras. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

LEBREIRO, Mariana Clarkson. Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: IBMEC, 2002, 84 p.
Disponivel em: <http://www.peritocontador.com.br/artigos/colaboradores/
Balanced_Scorecard.pdf>. Acesso em: 28 mai. 2016.

MOREIRA, Fabio Fontanela; SEDRANI, Luiz Gustavo Monteiro; LIMA, Roberto de
Campos. O que e Balanced Scorecard: A evolucdo do BSC de um sistema de indicadores
para um modelo de gestdo  estratégica. 2013.  Disponivel em: <
http://www.3gen.com.br/uploads/

O_que_é Balanced_Scorecardl.pdf >. Acesso em: 28 mai. 2016.

MOURA, Luciana Leitdo. Proposta de elaboracdo do Balanced Scorecard em uma
empresa de construcdo civil. Porto Alegre: UFRGS, 2010. Disponivel em:
<http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/29589/000768750.pdf>. Acesso em: 28
mai. 2016.

OLIVEIRA, Maxwell Ferreira de. Balanced Scorecard: uma analise da producdo académica
brasileira na &rea de administracdo. Lavras: UFLA, 2008, 176 p. Disponivel em: <
http://repositorio.ufla.br/bitstream/1/2490/1/DISSERTACAO_Balanced%?20scorecard.pdf >.
Acesso em: 28 mai. 2016.

15


http://www.revistas.usp.br/rege/article/viewFile/36693/39414

SILVA, Leandro Costa da. O Balanced Scorecard e o processo estratégico. Caderno de
Pesquisas em Administracdo, Sdo Paulo, v. 10, n. 4, p. 61-73, out./dez. 2003. Disponivel
em: <http://www.profjayrfigueiredo.com.br/EST_AC_06.pdf>. Acesso em: 28 mai. 2016.

SISP. Estratégia Geral de Tecnologia da Informagédo 2011-2012. Brasilia: SISP, 2011.

16



	1 INTRODUÇÃO
	2 REFERENCIAL TEÓRICO
	2.1 Evolução do Balanced Scorecard
	2.2 O Mapa Estratégico
	2.3 Perspectivas do Balanced Scorecard
	2.3.1 Perspectiva Financeira
	2.3.2 Perspectiva do Cliente
	2.3.3 Perspectiva de Processos Internos
	2.3.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

	2.4 Considerações Sobre o Balanced Scorecard

	3 METODOLOGIA
	4 RESULTADOS
	5 CONCLUSÃO
	REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS

