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1. Introducao

A grande maioria dos novos programas, iniciativas e
processos de gestdo de mudanga tem por base os relatorios
e demonstra¢oes financeiras das empresas. Este tipo de
indicadores, embora sejam tteis para a aferi¢do do
desempenho passado, assentam na concepgdo cldssica do
modelo contabilistico, que visa uma correcta alocacdo de
recursos materiais e financeiros nas organizagoes.

Nas ultimas décadas, a emergéncia da era da infor-
macdo tornou obsoletos muitos dos pressupostos
fundamentais da andlise de industrias. Quando os factores
criticos de sucesso para a competitividade passaram a
ter a natureza intangivel tais como:

= o nivel de qualidade de produtos e servigos;

» a motivagdo e competéncia dos empregados;

» a capacidade de resposta e eficiéncia dos processos

internos;

« a satisfacdo e lealdade dos clientes;

a avaliacdo da rentabilidade de activos tangiveis tornou-se
insuficiente.

2. O conceito

De acordo com o CIMA (1996, p.20) balanced
scorecard é entendido como «uma metodologia para
fornecer informacao de gestdo de forma a apoiar a
Sformulagd@o e implementacdo da politica estratégica da
empresa». A informagdo obtida deverd ser de natureza
financeira e ndo financeira, cobrindo as dreas da satisfa¢ao
do cliente, rendibilidade, eficiéncia interna e inovagao.

O modelo BSC, concebido por Kaplan (1997), apresenta
uma nova visao em que os indicadores de avaliagdo de
performance passada sdo complementados por varidveis
destinadas a medicao da eficacia de factores competitivos
do desempenho futuro. Trata-se de um processo de medigdo
da performance de um determinado negécio, como um todo
fnico, tendo presente todas as perspectivas, de natureza
financeira e ndo financeira, enquadradas na estratégia e
missdo, orientadas no sentido de atingir os objectivos
inicialmente propostos pela empresa.
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3. O novo sistema de avaliacao

O BSC foi desenvolvido para comunicar os muiltiplos e
interligados objectivos das empresas, com o intuito de estas
se tornarem competitivas, em termos das suas competéncias
e capacidades de inovagdo, e ndo em termos dos seus
activos fixos tangiveis. Esta metodologia procura transpor a
missdo e estratégia da empresa para uma grelha de
objectivos e medidas, organizadas em quatro perspectivas,
conforme podemos observar na figura 1:

« Perspectiva financeira - cada medida de avaliagdo
utilizada no BSC ¢é parte integrante de uma teia de
relagdes de causa-efeito que culmina na concretizagio
dos objectivos de desempenho financeiro. Os
indicadores financeiros incluidos no BSC irdo
depender da estratégia adoptada, que se encontra
habitualmente relacionada com a fase de ciclo da vida
da actividade: crescimento, maturidade ou declinio.
Em cada uma destas fases, irdo ser pivilegiados
diferentes factores quanto aos objectivos de
crescimento dos lucros e das receitas, reducdo de
custos, produtividade, rentabilidade de activos e nivel
de risco. Os indicadores financeiros representam 0s
objectivos a longo prazo, ou seja, proporcionar um
retorno para o capital investido na unidade de negdcio.
Como medidas tradicionais para a avaliagdo da
performance financeira temos a rentabilidade do
investimento, o valor acrescentado, os resultados
liquidos, o crescimento e reparticao das receitas e a
reducao de custos, e mais recentemente o EVA
(Economic Value Added).

Perspectiva do cliente - Nesta vertente, traduz-se o
alinhamento pretendido entre os clientes e segmentos
de mercado que se pretende servir e a natureza dos
indicadores de controle utilizados. Estes, habi-
tualmente, relacionam-se com factores como a
satisfacao, fidelidade, retencao, aquisisao e renta-
bilidade dos clientes e traduzem objectivos
orientados para mercados ou segmentos especificos.
Estas medidas de avaliacdo representam os
objectivos aplicdveis a processos de marketing,
operacionais, de logistica e de desenvolvimento de
produtos e servigos. Podem agrupar-se em trés
classes de atributos: caracteristicas do produto ou
servico (funcionalidade, qualidade e preco),
relacao com o cliente e imagem e reputacio. Estas
medidas estdo directamente relacionadas com os
indicadores financeiros, que representam a fonte de
receitas para o cumprimento dos objectivos.
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« Perspectiva dos processos internos - a definigao de
objectivos dos accionistas (perspectiva financeira) e
relacionados com os clientes (perspectiva dos
clientes) conduz 2 identificacdo dos processos
organizacionais criticos para a sua concretizagao.
Para a aplicagdo do BSC é usual contemplar toda a
cadeia de valor, desde o processo de inovagao,
passando pelas operagdes, até ao servico pés-venda.

Figura 2 - Cadeia de Valor Interna

Ciclo da Inovagdo
Idenuﬁca(;ao y
Identificar Criar o
necessldades produto
dos clientes mErcado ou servigo
a oferecer

Ciclo Operacional

Produzir o Distribuir os
produmg ou ) produtos ou
servigos servigos

Ciclo

Servigo Pés-Venda

Necessidades
dos clientes
satisfeitas

Servigo
de apoio
ao cliente

Fonte: Traduzido e adaptado de: Kaplan, R. e Norton, D. (1996).
Linking the Balanced Scorecard to Strategy, California Management
Review (Fall), pp.63.

E abandonada a abordagem funcional, sendo que
objectivos e medidas de avaliagio sao estabelecidos a
para processos considerados horizontalmente, isto
é, que atravessam vérios departamentos. E o caso do
aprovisionamento ou do planeamento e controle de
produgio. Tipicamente sdo utilizados critérios de
avaliacao como o tempo de ciclo, os custos, o nivel
de gqualidade e a producao. Estes sdo aplicados aos
processos em que € critica a conquista de vantagens
competitivas como consequéncia dos objectivos
definidos quanto aos resultados financeiros e aos
clientes. Outras medidas adicionais poderdo ser
adicionadas ao painel de controlo, tais como
caracteristicas especificas dos produtos ou servigos
(p. ex.: a velocidade, o tamanho, a exactiddo,
consumo de energia, etc) que criam valor para os
clientes e que permitem a empresa obter elevadas
margens das vendas junto dos seus mercados-alvo.

Perspectiva de aprendizagem e crescimento - no
ambito desta vertente sdo definidos objectivos e
medidas de avaliagdo quanto as infra-estruturas
necessdrias & concretizagio de objectivos contemplados

nas outras perspectivas do modelo. Esta metodologia
reforca a visdo de investimento no futuro, ou seja, em
dreas como os recursos humanos, sistemas e
procedimentos, como condi¢io necessdria ao
sucesso financeiro a longo prazo. Um conjunto de
indicadores relacionados com os empregados, com
a sua satisfacio, produtividade e taxa de retencao,
fornecem informacoes relevantes quanto a
importancia atribuida a aprendizagem e
crescimento organizacional. Estas medidas sdo
potenciadas por factores como a infra-estrutura
tecnolégica, as competéncias intrinsecas dos
empregados e as caracteristicas do ambiente
organizacional.

O BSC utiliza as medidas financeiras tradicionais para
avaliar a performance da empresa.

Contudo estas medidas, por si s0, sdo inadequadas para
avaliar como as empresas da idade da informagdo criam
valor futuro, através do investimento em clientes,
fornecedores, empregados, processos, tecnologia e
inovagdo. Através do BSC, os executivos das empresas
podem medir a forma como os seus negécios criam valor
para os actuais e potenciais clientes, como deverdo criar e
melhorar as suas capacidades internas, o investimento nos
recursos humanos, os sistemas, e os procedimentos
necessérios a desenvolver a performance futura da empresa.

O BSC disponibiliza indicadores financeiros e nido
financeiros para fazerem parte do sistema de informagodes
para ser utilizado por todos os empregados, a todos 0s
niveis da organizagdo.

4. A finalidade do sistema de avaliacao

O BSC permite a transposicio da missdo e estratégia
para objectivos e medidas tangiveis, ou seja, a
transformacdo da estratégia delineada em acgdo
propriamente dita. As quatro perspectivas do BSC,
abordadas no ponto anterior, permitem um
balanceamento entre:

« objectivos de curto e longo prazo;

« medidas externas - dirigidas aos accionistas e aos
clientes - ¢ medidas internas dos processos criticos
para o negdcio, a inovagdo, a aprendizagem e 0
crescimento;

« resultados desejados e performance dos indutores
desses resultados;

« objectivos rigidos e objectivos mais subjectivos

As medidas do BSC poderdo ser utilizadas de
diferentes maneiras:
« para articular a estratégia do negdcio;
* para comunicar a estratégia;
* apoiar a efectuar o alinhamento das iniciativas
individuais, organizacionais, e interdepartamentais,
de forma a se alcancar o objectivo comum.

Dentro desta filosofia 0 BSC devera ser utilizado
como meio de comunicacao, de informacao, e sistema

de aprendizagem, ¢ nao como sistema de controlo.
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5. O modelo BSC como sistema de gestao

O BSC encarado como um sistema de gestdo permite
ultrapassar uma disfuncionalidade existente em muitas
empresas: compatibilizar a formulagao da estratégia com a
sua implementagdo. Esta frequente falta de interligacéo
traduz-se em ineficiéncias dos sistemas de gestdo
tradicionais ao nivel da comunicagdo de objectivos,
afectagiio de recursos e seu controle. A que nivel € que o
BSC permite efectuar essa interligagao:

« Ao nivel do alinhamento estratégico - implementar

uma estratégia comega pelo envolvimento de todos
aqueles que terdo de executd-la, ou seja, pela
comunicacio dos objectivos e medidas de avaliagio
previstas no BSC (embora a sua formulagio seja da
responsabilidade da gestdo de topo). A comunicagdo
é ponto de partida para o empowerment. Em tltima
andlise, os sistemas de compensagdo e incentivos
podem ter uma relagdo directa com a estratégia pelo
confronto dos resultados com os indicadores
estabelecidos.
Ao nivel do planeamento e objectivos - esta fungdo
assegura a afectacio de recursos materiais e
financeiros para a concretizaclo estratégica.
Orcamentos de investimento, iniciativas estratégicas e
despesas correntes devem ser direccionadas para a
realizaciio dos objectivos contemplados no BSC. Para
a utilizagdo deste modelo como uma solugéo
integrada para o planeamento estratégico e processo
de orcamentagdo, ¢ necessdria a realizacdo de alguns
passos. Pela definigdo de objectivos ambiciosos
impoe-se a identificagdo clara e a racionalizagdo de
iniciativas estratégicas. Os desvios verificados entre a
performance actual e os objectivos ajudam a
determinar as dreas de actuac@o criticas e, logo, os
programas de accdo prioritdrios. Sdo excluidas as
iniciativas que ndo contribuem para as medidas de
eficiéncia previstas no BSC. Os programas de
investimento estdo assim directamente relacionados
com a estratégia. E estabelecida a relac@o entre os
orgamentos anuais e os planos de longo prazo.

« Ao nivel do feedback e aprendizagem - para que
um sistema de gestdo esteja completo é necessario
prever fungdes de andlise e adaptacdo da estratégia a
condigdes emergentes. O controlo dos resultados
pode ser utilizado como um teste das hipdteses
estratégicas assumidas. A capacidade de apren-
dizagem organizacional ao nivel executivo € talvez
um dos aspectos mais inovadores do BSC. Promove
também o processo de aprendizagem em equipa. A
equipa desenvolve o modelo. A mesma equipa deve
monitorizar a evolu¢do dos resultados. Este
acompanhamento desempenha a dupla fun¢io de
validacdo e de desenvolvimento de conhecimentos.
Possibilita a realizacdo de ajustamentos, convertendo
a formulagdo estratégica num processo continuo.

+ Ao nivel da traducao da visao comum - a
clarificagdo da estratégia obtida pelo consenso tem

como principal impacto o facto de a estratégia servir
de referéncia para todas as actividades do processo de
gestdo. A criagdo de uma visdo partilhada ¢ o
principal fundamento para uma aprendizagem
estratégica e continua. O BSC € uma ferramenta de
gestdo que permite uma orientagdo para o longo
prazo e uma valorizagdo de elementos intangiveis e
capacidades competitivas, sem abandonar o enfoque
nos resultados financeiros de curto prazo.

6. Consideracoes finais

O BSC é um novo instrumento de gestdo para passar
da estratégia & ac¢do. Complementa os tradicionais
indicadores financeiros (dos antigos tableaus de bord)
com trés novas dimensoes (os dientes, 0s processos € a
aprendizagem) para a avaliacio de desempenho.

Na linha da frente (front line) os empregados
compreendem as consequéncias financeiras das suas
decisdes e acgdes, e a gestdo de topo consegue identificar
e compreender os indutores (drivers) do sucesso
financeiro de longo prazo.

O BSC deve ser visto como um instrumento
integrando medidas derivadas) de uma estratégia tnica,
pelo que o niimero de medidas utilizadas € indiferente, e
ajustada a cada caso. Um BSC deverd ter um mix de
resultados e de indutores de performance adequada a uma
estratégia especifica.

Similarmente, as empresas podem ter centenas, talvez
até milhares de medidas que poderdo controlar para
assegurar a funcionalidade do sistema. Mas nem todas
essas medidas serao indutores de competitividade de
negdcios de sucesso.

Importa ainda referir que as quatro perspectivas do
BSC sido consideradas apenas como um guido, ndo sao
obrigatérias e dnicas. Segundo Kaplan (1998) ndo existem
teoremas matemdticos que suportem a tese de que as
quatro perspectivas sdo necessdrias e suficientes.

Segundo Kaplan (1997), um BSC nio deve ser
copiado, ou seja, ndo deve utilizar medidas aplicadas pelas
supostas melhores empresas. Os melhores scorecards
resultam da defini¢do de medidas de avaliagdo orientadas
para uma estratégia especifica, definida para uma
organizagdo num determinado ambiente competitivo, que
serve um segmento de mercado especifico e que apresenta
um conjunto de competéncias préprias.
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