Centro de Formagao e Aperfeigoamento de Servidores do Poder Judiciario

Curso online
Gestén Estratégica com o uso do BSC

MODULO II- Balanced Scorecard

O que é o Balanced Scorecard

\ / A dificil tarefa de executar a estratégia exige que se

N > criem instrumentos que a traduzam em uma linguagem
comum a todos da organizacdao, possibilitando a sua

execugao e gestao.

— Nesse contexto, o BSC surge como catalisador, pois o

formato no qual o balanced scorecard traduz a
estratégia, ajuda a organizacdo a definir os pontos mais
criticos, os objetivos que estdo com desempenho aquém
| do esperado e da foco as reunides de analise da
‘ estratégia, ajudando na tomada de decisGes estratégicas

e completando o ciclo de gestdo.

O Balanced Scorecard ¢, atualmente, a ferramenta mais eficaz para o mapeamento
da estratégia. O Balanced Scorecard, quando utilizado como parte de um modelo de
gestao abrangente com foco na execugdo da estratégia, € um poderoso
instrumento de alinhamento, gestdo e comunicagdo da estratégia.

E o que vem a ser o Balanced Scorecard ou apenas BSC, como é mais conhecido?

Trata-se de metodologia desenvolvida por Robert S. Kaplan e David P. Norton,
professores da Harvard Business School, utilizada na definigdo de estratégias para a
organizagcdo e no desdobramento dessas estratégias em objetivos a serem
alcancados e em indicadores de desempenho. Por meio do monitoramento dos
indicadores, as liderangas permanecem informadas sobre os resultados alcangados
e sobre a necessidade de serem realizados ajustes na trajetdria inicialmente
proposta.

O BSC monitora indicadores

O que é o Balanced Scorecard II

E um sistema gerencial para administracdo a longo prazo que se
prop0e a representar a estratégia organizacional de forma
balanceada, clara e objetiva, possibilitando que todos os setores
atuem de maneira alinhada com a visdo estratégica definida.

O BSC contribui para uma estratégia balanceada.
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Nesse momento, vocé deve estar se perguntando por que o BSC fala em estratégia
balanceada.

E simples. O Balanced Scorecard é um modelo de gestdo estratégica que auxilia a
mensuracdo do progresso das organizagées rumo as suas metas de longo prazo, a
partir da traducdo da visao em objetivos, indicadores, metas e projetos
estratégicos.

O BSCmonitora o desempenho da organizagdo em pontos criticos para seu sucesso,
a partir da escolha de objetivos vinculados a perspectiva financeira, dos clientes,
dos processos internos de trabalho e do aprendizado e crescimento das pessoas e
da organizacao.

Se forem pensadas e consideradas de forma integrada, essas quatro perspectivas
proporcionam uma visao ponderada da atual e da futura situagdao do desempenho
organizacional.

Organizagao orientada para a estratégia

Para que sua organizacao esteja focada na estratégia, é necessario observar e
adotar cinco principios basicos:

TRADUZIR A MOBILIZAR A
ESTRATEGIA ORGANIZACAO

1 =}
= U

ORGANZ AGAD
ORENTADA PARA A
ESTRATEGIA

ALINHAR A GERENCIAR A
ORGANIZACAOD ESTRATEGIA

1

COMUNICAR A
ESTRATEGIA
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Organizagado orientada para a estratégia II

a. Traduzir a estratégia em termos operacionais.

Consiste em fazer com que a estratégia seja traduzida
ou formatada nos padrées do balanced scorecard,
contendo a visdao da organizagdo, com seus objetivos,
indicadores, metas e projetos, organizados na forma de
um mapa estratégico (que estudaremos mais
detalhadamente a seguir).

Isso permite que as pessoas visualizem a estratégia de

forma clara e percebam o caminho a ser seguido.

b. Alinhar a organizagdo a estratégia, entendendo o papel de cada unidade.

E necessdrio que todas as unidades administrativas
(desde as areas de negdcio, passando pelas areas de
apoio, até a operagao) estejam conectadas, falando a
mesma linguagem, focando a estratégia maior da
organizagao, criando alinhamento e sinergia. Esse
processo permite o desdobramento dos objetivos e metas
comuns em objetivos e metas das unidades, além de
contribuir para a criagdo da consciéncia e das habilidades
estratégicas nos seus gerentes.

Portanto, todas as metas e projetos das unidades devem
estar em harmonia com as diretrizes maiores da
organizagao.

Organizacgao orientada para a estratégia III

P

b. Comunicar a estratégia, transformando-a em tarefa de todos.

objetivos estratégicos.

Como todos os funcionarios de uma organizacdo podem se
envolver e executar algo que ndo conhecem? A estratégia
precisa se tornar familiar a todos. O terceiro principio é
converter a estratégia da instituicdo em uma tarefa de todos,
ou seja, todos os funciondrios e ndo apenas a alta gestdo
devem compreender a estratégia da organizacdo e estar
comprometidos e motivados para ajuda-la a atingir seus
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O BSC comunica os objetivos e
nao impOe tarefas e formas de atualizagdo.

O que fazer, entdo?!

Devem ser consideradas outras possibilidades de recompensa nao financeira, tais
como:

e reconhecimento formal perante a organizacdo (elogio);

e pontuacgdo diferenciada para concorrer a vagas em programas de pdés-graduacgao;
e pontuacgdo diferenciada para concorrer a cargo ou fungdo comissionada;

e escala de folgas-prémio;

e brindes patrocinados, etc.

Além disso, é preciso inovar e, com criatividade, montar um plano de comunicagdo
para que os colaboradores de fato se envolvam com a implementagdao da
estratégia.

Para a eficiéncia desse processo de comunicacdo devem ser considerados: o
objetivo e o conteddo da mensagem, o publico a ser comunicado, o meio a ser
utilizado, o momento em que deve ocorrer, a recepcdo da mensagem e o feedback.

Os principais passos para a definicdo do planmdwigicacdo da estratégia:
Definir a Identificar Definir as Preparar Validar
abordage os melos pec;as esbogo das Iano de com
pecas de
mumcagao mumcaga comun:cagao cOMUNIcacao patrocmador

Organizagdo orientada para a estratégia IV

d. Gerenciar a estratégia, transformando-a em um processo continuo.

Esse novo processo de governanca enfatiza o
aprendizado, a solucdao de problemas em equipe e
a orientagcdo em reuniGes de avaliacdo periddicas
e eficazes, cuja agenda é fornecida pelo balanced
scorecard.

As discussoes estimulantes e desafiadoras nessas
reunides definem se a organizacao deve
permanecer em sua trajetéria rumo ao
desempenho desejado no longo prazo ou se a
ocorréncia de novas idéias, informacbes, ameacas
e oportunidades exigem desvios no curso

4
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planejado inicialmente.

e. Mobilizar a organizagdo para a implementagdo da estratégia.

O aspecto mais critico na implementacéo de organizagdes focadas na estratégia é a
maneira de preservar todo esse esforgo.

Como lidar com isso?

Mobilizando a mudanca de atitude por meio da
lideranca executiva da organizacdo. E ela quem deve €
manter o uso do scorecard nas discussbes com os
gerentes, associando planejamento e orgamento nas
decisOes estratégicas, e reforgcando o scorecard como
papel central no sistema de gestdo.

Enfim, a criacdo de uma organizacdo alinhada e orientada para a estratégia exige
comprometimento e lideranga ativa e constante da alta administracdo. Sem ela,
ndo ha garantia de éxito na obtencdo dos resultados almejados.

Mapa Estratégico I

O mapa estratégico, nada mais é, do que a representacdo grafica da estratégia.
Isso ndo faz dele uma ferramenta facil de se construir, e muito menos, pouco
importante. O fato de ser a representagdo grafica da estratégia ajuda os gestores a
visualizar a estratégia de uma forma mais simples, garantindo coeréncia e
facilitando todo o processo de comunicacdao, divulgacdo e apresentacao da
estratégia da organizacdo.

O mapa estratégico é uma arquitetura logica capaz de
representar graficamente a estratégia de uma
organizacdo, uma area de negocio, uma area de apoio ou
de qualquer outra estrutura organizacional, explicitando
as relacbes entre as partes interessadas, clientes,
processos de trabalho e capacidades.

O mapa evidencia os desafios que a organizacao deve
suplantar para concretizar a visdao de futuro e cumprir
sua missao.

Esses desafios sdo estruturados na forma de objetivos
estratégicos, com relagdo de causa e efeito entre si,
permitindo a identificacdo dos impactos que um
determinado objetivo gera ou recebe, criando uma
histéria ldgica da estratégia.
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Mapa Estratégico II

A estrutura dos mapas estratégicos é formada basicamente pelas suas
perspectivas, consideradas dimensGes da estratégia. A estrutura classica de um
balanced scorecard contempla quatro perspectivas, usualmente organizadas nessa
ordem:

» Financeira: essa perspectiva aponta para uma adequada utilizagdo dos
recursos orgamentarios e financeiros disponiveis na organizagao.

» Clientes: direciona as agdes para as necessidades e satisfacao daqueles que
consomem os produtos ou utilizam os servigos da empresa.

* Processos Internos: voltada para a otimizagdo dos processos de trabalho
criticos, que agregam valor a instituicdo.

« Aprendizado e Crescimento: dirige a atengdo para as pessoas (capacitagao,
clima, etc.) e para a infra-estrutura de recursos (tecnologia entre outros)
necessaria ao sucesso da instituicdo.

O quadro a seguir demonstra como colocar em pratica esse processo:

CLIENTES!
SOCIEDADE

APRENDIZADO : ORCAMENTO!
s ESTRATEGIA FINANCAS

it

PROCESSOS
INTERNOS

b s

1
i

st

Mapa Estratégico III

Qualquer tipo de organizacdo pode utilizar o BSC e desfrutar de seus beneficios.
Importante frisar, entretanto, algumas especificidades que precisam ser observadas
no delineamento da estratégia de uma organizagdo privada e uma organizagao
publica:
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Foco

Setor Privado

Setor Publico

Alvo estratégico

Competitividade

Cumprimento da
missao

Resultados
econdmico-
financeiros

Rentabilidade
Crescimento
Participagcao no

Produtividade
Eficiéncia
Geracao de valor

mercado para a sociedade
Partes interessadas Acionistas Contribuintes
Clientes Sociedade

Colaboradores

Legisladores

Resultado desejado

Satisfacao do cliente

Satisfacao do
cidadao

RelagOes de causa e efeito

Para a garantia de bons resultados, é imprescindivel que os objetivos delineados
estejam interligados em relagbes coerentes de causa e efeito. Essas relagdes

demonstram:

+ Se o0s objetivos estratégicos traduzem a estratégia e a visdo de maneira

integrada;

 Relacionamentos

houverem;

conflitantes entre os

objetivos

estratégicos, se

+ Consisténcia dos objetivos estratégicos entre as perspectivas;
« Como a estratégia pode ser comunicada como um conceito integrado.

Normalmente, organizagdes com fins lucrativos estruturam as relagdes de causa e
efeito entre as perspectivas partindo do aprendizado e crescimento, passando pelas
perspectivas dos processos e do cliente, e seguindo pela financeira, finalizando o
mapa com a visao de futuro. A estrutura é essa:
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C \ns!io DE FUTURO

obttndo 0s msutados
dosejados e cobrados

pelos acionistas

Clientes e Mercado
... satisfazer e

conquistar os clientes...

Processos Internos
..3 0rganizagdo executar
bem 0S processos cfiticos
que entregam wvalor,
assim...

fprendizado e Crescimento
Cultura, pessoas capazes,
clima para mudanga, tecnologias
entre outros fatores, s3o0 base

Relagbes de causa e efeito II

As organizagOes governamentais e sem fins lucrativos, por sua vez, estruturam as
relacdes de causa e efeito entre as perspectivas partindo do aprendizado e
crescimento,passando pelos processos internos e responsabilidades financeiras,
seguindo pela perspectiva do cliente e finalizando o mapa com a missao/visao.

O quadro a seguir ilustra esse processo:

atlnglr 0s objetrvos
relacmnados aos clientes,
doadores e contnbumﬁes,

otn-nlzar 05 recursos
funancelms disponiveis,
gastando-os da melhor

... a organizagio executar
bem os processos criticos,
bemn como ...

Crescimento
Cultura, pessoas capazes,
clima para mudanga,
tecnologlas entre outros
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Lembre-se:

Particularidades do BSC para organizagdes do governo ou sem fins lucrativos:

» A Missao da organizacdo aparece no topo do mapa em vez do valor para
0s acionistas.

+ A perspectiva de clientes é elevada em relacdo a financeira. Sem uma
perspectiva financeira, nenhum BSC fica completo. No setor publico,
essa perspectiva assume um carater de responsabilidade financeira com
0 uso dos recursos.
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