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RESUMO

Este estudo teve como objetivo apresentar o Balanced Scorecard, uma metodologia
desenvolvida na década de 1990 por Robert Kaplan e David Norton. A abordagem
deste estudo mostra a forma de aplicacdo do método a partir de um estudo de caso,
propondo aplicagdes para implementacdo e aplicacdo dos conceitos do Balanced
Scorecard em um banco altamente competitivo formado apdés uma fusdo de dois
grandes bancos, propondo principalmente a elaboragao da estratégia, objetivos e
indicadores de desempenho a partir da definigdo da visdo da organizagao.
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ABSTRACT

This study has aim to present the Balanced Scorecard, a methodology developed in
the 1990’s decade by Robert Kaplan and David Norton. The approach of this study
presents the applications of the method from a case study, offering applications for
the implementation and application of the concepts of Balanced Scorecard in a highly
competitive bank formed after a fusion between two large Banks, offering mainly the
elaboration of strategy, objectives and performance indicators from the definition of
the vision of the organization.
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1. INTRODUCAO

A crescente competicao entre as empresas forgca-as a melhorar seu
desempenho. Utilizando o principio de Deming, onde “o0 que ndo € medido nao é
gerenciado”, partimos da mudanga do conceito no qual as empresas se
preocupavam em medir somente os processos de acordo com sua estratégia
financeira para a medicdo desde o desempenho financeiro até o desempenho
operacional. Para isso, as empresas alinham seus indicadores de acordo com toda a
gestdo estratégica. Sendo assim, vé-se a necessidade de utilizar metodologias e
ferramentas para direcionar a estratégia de acordo com as perspectivas da empresa,
e a ferramenta utilizada para isso é o Balanced Scorecard, que alinha as
perspectivas de acordo com a visado e estratégia da empresa.

O Balanced Scorecard foi introduzido por Robert S. Kaplan e David P.
Norton em meados da década de 1990 apo6s um estudo cujo intuito era avaliar que
os métodos de medicdo de desempenho baseados em indicadores contabeis nao
refletiam a verdadeira realidade das empresas. O Balanced Scorecard entdao se
tornou uma ferramenta base para o sistema de medi¢cdo e gestdo estratégica que
integra medidas provenientes da estratégia, além de mostrar o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, sendo orientado pela estratégia e guiado pela
missao da organizacdo. (HIKAGE, SPINOLA e LAURINDO, 2003; NIVEN, 2002;
KAPLAN, 1997a).

De acordo com NIVEN (2002) embora a intengdo original do Balanced
Scorecard fosse equilibrar os numeros historicos financeiros com as diretrizes do
valor futuro para a organizagado, a medida que mais e mais empresas testaram o
conceito, descobriram que ele era uma ferramenta essencial para o alinhamento de
acgdes de curto prazo com sua estratégia.

PRIETO (2006) apresenta que os problemas mais comuns que afetam o
programa, desenvolvimento e implementacdo do Balanced Scorecard, envolvem os
niveis hierarquicos que estdo abaixo dos diretores e geréncias por nao estarem
preparados para absorver toda a cultura de um programa como o Balanced
Scorecard.

Para facilitar a aplicacdo do método do Balanced Scorecard, apesar de ter o
custo elevado, ¢é indispensavel a utilizacdo de um software de Balanced Scorecard,

desde que as necessidades da organizacdo ja estejam bem definidas,
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principalmente quando ha um numero muito grande de informagdo em banco de
dados, para ter informagdes mais robustas em um sistema que monitora todas as
informacdes dos indicadores de desempenho e faz a interface entre os indicadores.
A utilizacdo deste tipo de sistema pode até mudar a cultura, comunicacao e
integragdo da organizagdo. Sendo assim, para atender as necessidades da
organizacéo é de grande importancia a aquisi¢gao deste sistema (HIKAGE, SPINOLA
e LAURINDO, 2006).

A figura 1 mostra o fluxo de compreenséao do sistema proposto por HIKAGE,
SPINOLA e LAURINDO (2006).

Figura 1

A estratégia por sua vez, é o planejamento de como sera a forma para a
empresa alcancar e melhorar o desempenho com o foco em atingir seus objetivos
baseados em sua visdo. E implementada de forma tatica pela alta direcdo e
desdobradas no ambito operacional, formando objetivos estratégicos em agdes
pontuais a cada operagao da empresa que serao traduzidas em metas operacionais
(CHIAVETANO e SAPIRO, 2003a; MINTZBERG et al., 2006).

Assim como a visdo da empresa, a estratégia deve ser bem definida para
que possa ser implementada, podendo ser cascateada do nivel hierarquico mais alto
para o mais baixo de forma que seja disseminada, formando o entendimento de
todos. Para isso, programas de comunicagao e educagao devem ser desenvolvidos
e implementados para a disseminagao da estratégia (KAPLAN, 1997b; KALLAS,
2003).

De acordo com SILVA (2003), a estratégia para o Balanced Scorecard é um
conjunto de hipoteses baseadas em causas e efeitos, relacionadas com impactos,
acao e reacao.

O planejamento estratégico € elaborado pela analise de mercado realizada
tanto no ambito interno como externo das suas forgas, fraquezas, ameacas e
oportunidades, os quais possibilitam que a organizagdo priorize o seu foco,
promovendo a otimizagao de seus processos de forma sinérgica (REZENDE, 2003).

Para acompanhar o desempenho das agdes, sdo desenvolvidos indicadores
de desempenho a fim de monitorar e medir estas agdes de acordo com a estratégia
estabelecida, com medi¢cdes de desempenho operacional, financeira, de satisfagao
dos clientes, conforme figura 1. Medicbes estas, baseadas nas perspectivas

financeiras, dos clientes, dos processos internos e perspectivas de aprendizagem e
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crescimento, incluindo a perspectiva de seus Stakeholders, sendo assim, a
organizagao para colocar sua estratégia em acéo, tera que se adaptar a um sistema
de medicdo de desempenho que utilize indicadores que possibilitem rapidas
tomadas de decisdes em situacdes onde ha necessidade de mudancas rapidas e de
relacionamentos competitivos. (KAPLAN, 1997c; PORTO et al., 2006a; NAKAMURA
e MINETA, 2001).

Figura 2

De acordo com PORTO et al. (2006b), medir o desempenho possibilita
analisar as informagdes de forma critica permitindo entdo uma visdo comparativa
entre 0 antes e o0 depois, a partir da criacdo de um ambiente apto a absorver as
melhorias no processo de administragéo estratégica.

PACE, BASSO e SILVA (2003) enfatizam a combinagdo de medidas
financeiras e nao-financeiras, as quais quando somadas apresentam um
direcionamento visando o futuro, buscando a medigdo do desempenho com o
objetivo de afirmar que sua aplicagao facilita a fungdo do Balanced Scorecard, a
tradugdo da visdo e estratégia da organizacdo comunicando os objetivos
estratégicos e motivando o desempenho em face das metas estabelecidas.

Para reagir mais rapidamente a concorréncia que ameacga as organizagoes,
medidas devem ser tomadas buscando seus objetivos estratégicos, as decisbes
devem ser tomadas sempre baseadas em fatos, sendo executadas precisamente,
para este caso, podem-se elaborar indicadores de desempenho para direcionamento
do seu foco e investimentos para reagao das exigéncias do mercado. Dessa forma
os indicadores financeiros tornam-se insuficientes para retratar a realidade das
organizagdes (FERREIRA, 2008).

CHIAVENATO e SAPIRO (2003b) define planejamento estratégico como um
processo de formulagdo de estratégias organizacionais, no qual se busca a inser¢ao
da organizagdo e de sua missdo no ambiente em que ela esta atuando. Geralmente
esta relacionado com os objetivos estratégicos da empresa de médio e longo prazo,
que impacta diretamente em sua direcéo e viabilidade, maximizando os resultados e
minimizando as deficiéncias utilizando principios de maior efetividade, eficacia e

eficiéncia.

2. MATERIAIS E METODOS



A metodologia abordada neste trabalho & baseada na metodologia
desenvolvida por Kaplan e Norton, expondo estudo de caso e apresentando modelo
de indicadores de desempenho utilizado, sendo realizadas avaliacbes e analises
criticas a respeito da aplicagao do método e dos resultados apresentados.

2.1  Desenvolvimento da Missao
Definir o proposito da organizagdo, ou seja, razdo de sua existéncia,
inspirando mudancas, afirmando longa durabilidade, facilidade de compreensao e

comunicagao, com objetivo de ser marcante, atraindo e motivando as pessoas.

2.2 Desenvolvimento dos Valores
Definir a cultura da organizagdo, definindo algo que deve ser mantido e

defendido a qualquer custo.

2.3 Desenvolvimento da Viséo
Deve ser desenvolvida com coeréncia a Missédo e os Valores. Deve também:
e Ser concisa e simples;
e Apelar a todos interessados;
e Apresentar verificabilidade;
e Serrealizavel;
e Apresentar a situagao futura para a organizagao

A Visao deve ser de facil tradugao para elaboragao do Balanced Scorecard.

2.4  Desenvolvimento dos Objetivos
2.4.1 Objetivos Estratégicos

Definir politicas ou diretrizes de longo prazo.
2.4.2 Objetivos Taticos

Definir objetivos de médio prazo relacionando lucratividade, participagdo de
mercado, desenvolvimento humano, satisfacdo do cliente, metas de custos,
programas de melhoria e da qualidade, responsabilidade social e/ou processos de
inovagao.
2.4.3 Objetivos Operacionais

Definir objetivos de curto prazo detalhando os objetivos taticos em acdes

operacionais rotineiras.



2.5 Implementacdo do Balanced Scorecard

ApOs estar definido o comprometimento e o empenho da Alta Administragéo,
a primeira etapa é entender a necessidade de se ter um Balanced Scorecard
obtendo um consenso de quais objetivos serao criados para o desenvolvimento do
projeto. Posteriormente ao consenso da Alta Administragdo deve-se nomear um
Mentor para o projeto, que sera quem vai desenvolvé-lo e também sera responsavel
pela cultura do projeto. Disponibilizara recursos necessarios para o andamento do

projeto, dentre outras fungdes.

2.6 Definigdo do modelo do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard deve ser elaborado de acordo com um modelo basico
baseado nas seguintes perspectivas:

Perspectiva financeira: o retorno do capital, lucratividade, valor econémico
agregado;

Perspectiva do cliente: a satisfacdo do cliente, retengdo de clientes, ganho de
mercado, desenvolvimento de seus clientes;

Perspectiva interna: os processos de maior impacto na satisfacdo de seus
clientes;

Perspectiva de inovagao e aprendizagem: desenvolvimento, satisfagéo, retengao

e treinamento dos funcionarios.

2.7 Obtendo o resultado maximo do Balanced Scorecard

Para a obtengdo de um resultado maximo atingindo os objetivos globais da
empresa, o Balanced Scorecard deve ser disseminado a todos os niveis da
organizagao, criando medidas para todos estes niveis. A forma para que isso
aconteca é criar unidades de negdcios individuais que correspondem aos diferentes
departamentos da organizagdo, cada um com seu impacto na estratégia da
empresa. Posteriormente, esta metodologia sera disseminada aos grupos que
corresponderao a cada departamento da empresa. E por fim, o Balanced Scorecard
sera encaminhado ao nivel pessoal, sendo, um individuo com uma responsabilidade
especifica que ira realizar uma agéo definida na estratégia para atingir o objetivo

global da organizagao.



2.8 Elaboragcdo de indicadores de desempenho para medicdo do Balanced
Scorecard

O Mentor do projeto trabalhard com os grupos de cada departamento da
empresa definindo em reunides o objetivo de cada grupo.

A selecado dos indicadores deve ser feita de forma que traduza da melhor
forma possivel o proposito da organizagdo de acordo com as perspectivas definidas
no modelo do Balanced Scorecard.

O resultado alcangado por cada grupo para cada perspectiva deve ser
apresentado em listas de objetivos, descrevendo cada objetivo de forma detalhada
para o entendimento de todos os niveis do projeto. O indicador deve estar de acordo
com cada objetivo, especificando a relagao do indicador com o objetivo. No indicador
deve estar ilustrado de forma grafica e quantitativa o monitoramento do atendimento
dos objetivos em questdo, e finalmente, como todos os indicadores se relacionam

entre as perspectivas individuais e entre a soma de todas as perspectivas.

2.9 Elaboracao do plano de implementacéao

Formada pelos lideres de cada grupo, uma nova equipe devera desenvolver
um plano de implementagao do Balanced Scorecard formalizando novas metas para
superar os resultados ja alcangados. Neste plano deverédo propor a interface dos
indicadores com os sistemas de informagdo promovendo a comunicagdao do
Balanced Scorecard a organizagao de forma global, podendo até ser desenvolvido
um novo sistema de informagdo vinculando as medidas do mais alto nivel das

unidades de negodcios as medidas operacionais.

2.10 Reuniao para validacéo do plano de implementacao

A alta administrag&o se reunira para a revisao e finalizagdo da vis&o, objetivos
e indicadores desenvolvidos durante o projeto para validar as metas de superagéo
apresentadas pela equipe que elaborou a implementacdo do Balanced Scorecard.
Nesta reunido serdo definidos programas de acdes iniciais para atingir as metas.
Durante a reunido, a Alta Administracao define o alinhamento e as mudancas da
unidade de negdcio juntamente com os objetivos e indicadores do projeto.
Para finalizar a reunido a equipe executiva que é formada pela Alta Administracao
entrard em consenso quanto a um programa, que tera por objetivo disseminar o

projeto a todo o corpo de funcionarios integrando—os a cultura da empresa
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desenvolvendo um sistema de informacbes robusto, que mantenha o objetivo
proposto e que sustente o programa.
2.11 Finalizacao do plano de implementacéao

Para fazer com que se agregue valor ao Balanced Scorecard, devera haver a
integracédo de todo o sistema gerencial da empresa. De forma que o programa seja
utilizado o mais breve possivel com foco nas agdes gerenciais priorizando as
medidas propostas pelo Balanced Scorecard, ajustando os processos da

organizagao ao novo sistema.

2.12 Estudo de Caso

O ABC Bank construiu seu Balanced Scorecard com a finalidade de obter
foco. O ABC Bank foi resultado da fusdo entre dois bancos altamente competitivos
da mesma regido. As visbes das duas empresas originais nunca haviam sido
totalmente compatibilizadas. Ao mesmo tempo, ainda sem terem chegado a uma
sintese ou consenso em relagao ao estilo e estratégia operacional para o ABC Bank,
os executivos langaram um grande programa de transformagdo no intuito de se
tornarem mais inovadores e criarem um banco voltado para o seéculo XXI.
Infelizmente, o programa de transformag&o se descontrolou, deixando o banco com
mais de 70 programas de acgao diferentes, cada qual consumindo tempo e recursos
gerenciais.

O executivo principal do banco viu o Balanced Scorecard como uma forma de
aglutinar a empresa. Esclarecendo os objetivos estratégicos e identificando os
poucos vetores criticos, o ABC Bank conseguiu gerar consenso e trabalho em
equipe entre todos os altos executivos independentemente do banco de origem ou
da organizacao funcional que representavam. Além disso, o Balanced Scorecard
criou um veiculo para estabelecer prioridades, para consolidar e integrar os muitos
programas de mudangas entao existentes. O resultado foi um conjunto de iniciativas
estratégicas muito mais gerenciaveis, todas voltadas para alcancar objetivos

especificos de reconhecida importancia estratégica.

3. RESULTADOS E DISCUSSOES
Analisando a forma como foi iniciado o processo de construgao do Balanced
Scorecard, pode-se dizer que ndo houve um foco claro e bem definido.

Primeiramente, o ABC Bank foi criado a partir de uma fusdo entre dois grandes
10



bancos concorrentes, mediante este fato, a necessidade de unir as politicas das
duas organizagdes de forma a definirem transparentemente a visdo desta nova
empresa para que a partir da visdo possam ser tragados os objetivos e estratégias,
assim como o modelo proposto por Kaplan e Norton.

Bem como os objetivos e estratégias, ndo foi mencionado nenhum tipo de
medicado na qual fossem utilizados indicadores para medir o desempenho das agdes
em execugado. Como citado no estudo de caso, havia 70 programas em execugao
que consumiam recursos. Para este fato poderia ser aplicado a metodologia de
implementagdo do Balanced Scorecard apresentado por Kaplan e Norton, assim
como foi citado neste trabalho, na definicdo das ag¢des, definindo equipes de
implementagao, as quais seriam responsaveis por propor as metas de acordo com a
perspectiva financeira, dos clientes, aprendizado e crescimento e dos processos
internos, ja que o intuito era transformacdo para o século XXl. Um modelo de
indicador de desempenho para este estudo de caso pode ser elaborado de forma
que traduza da melhor forma possivel o propdsito da organizagao de acordo com as
perspectivas definidas no modelo do Balanced Scorecard.

ApoOs a criagdo do Balanced Scorecard, houve consenso e uma forma de
trabalho entre equipes, assim como proposto por Kaplan e Norton, além disso, foi
possivel estabelecimento de prioridades integrando todas as ag¢des ja em execugao
além do que serve como base para criagao de novas acdes posteriores.

Dessa forma, pOde-se obter um programa no qual os resultados fossem
melhor gerenciados e que estivessem de acordo com a estratégia definida no inicio
do projeto, onde a estratégia € definida de acordo com o objetivo.

De acordo com toda esta avaliagdo e analise pode-se dizer que o programa
de criacdo e implementacdo do Balanced Scorecard n&o foi bem aplicado desde o
inicio, pois nao ficou definida de forma explicita qual era exatamente a visdo da nova
empresa formada pela fusédo, fato este, que resultou em 70 programas com agdes
descontroladas o que resultou no consumo desnecessario e descontrolado de
recursos. Para este estudo de caso o modelo proposto por Kaplan e Norton seria o
mais indicado devido esta nova organizag&o necessitar de um novo estabelecimento
de novos objetivos e estratégias representando transparentemente a nova viséo
apresentada.

O executivo principal do banco poderia ter elaborado indicadores de

desempenho e desdobrado para os diferentes departamentos da empresa, cada um
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com suas metas definidas de acordo com a estratégia apresentada no inicio do
projeto, a fim de medir as a¢gdes dos programas criados na iniciagdo do Balanced
Scorecard com o intuito de traduzir o novo propdsito da organizagdo de acordo com
as medidas implementadas nos programas, medindo os resultados a medida que as
acdes fossem executadas e também para tomar agdes corretivas nos momentos
onde por algum motivo houvesse problemas na execugdo das agdes e alcance das
metas. No final, todos os indicadores seriam unificados apresentando de forma
transparente os resultados obtidos em todo o processo € no programa como um
todo.

Para facilitar todo o desenvolvimento do projeto seria indispensavel a
utilizacdo de um software para que todas as etapas do projeto fosse monitorada pelo
sistema, integrando todas as agbes fazendo a interface entre elas. Pelo fato de ter
havido uma fusdo entre os bancos, provavelmente houve um aumento de
informagdes no banco de dados da organizagdo, e o software facilitaria o
gerenciamento das informagdes deste banco de dados, principalmente pelos
seguintes principais fatores:

e Interface com o usuario;

e Descri¢oes e definigdes;

e Direcionamento de informacdes especificas para os executivos;
e Representagao grafica dos resultados;

e Monitoramento do projeto;

e Desdobramento dos niveis do projeto;

e Relatérios e analise de dados;

¢ Informacdes seguras;

e Segurancga do sistema de informacgéo.

3.1 Aplicacdo do Método Balanced Scorecard ao Estudo de Caso
3.1.1 Desenvolvimento da Misséo
e Tratar nossos clientes e concorrentes de forma ética;
e Adotar padrdes confiaveis, focando no crescimento sustentavel;
e Oferecer servigos exclusivos aos nossos clientes;
e Alcancar o nivel mais alto de exceléncia na qualidade do atendimento as

necessidades dos nossos clientes;
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e Promover a maxima satisfagcao de nossos funcionarios.

3.1.2 Desenvolvimento da Visao
Seremos um banco inovador, visando a lideranca no mercado nacional e

internacional, com foco em nossos clientes e na melhoria continua, aprimorando
nossos servigos, unindo a inovagao tecnologica a forma de satisfazer nossos
clientes, promovendo um futuro sustentavel aos nossos clientes e a comunidade.
3.1.3 Desenvolvimento dos Valores

e Responsabilidade Social

e Respeito Mutuo

e Foco no Cliente

e Qualidade

e Confianga

e FEtica
3.1.4 Definicao dos objetivos
3.1.4.10Dbjetivos Taticos

e Crescimento do market share,

o Satisfacdo total dos clientes

e Implementagdo de sistemas de gestdo integrada e de seguranca da

informacéao

e Promover a inclusao social
3.2.4.20Dbjetivos Operacionais

e Eficiéncia no atendimento eletrbnico e telefébnico de acordo com as

legislagdes de direitos do consumidor;

e Elaboragao de procedimentos operacionais padrao;

¢ Atendimento total das solicitagdes feitas pelos clientes;

e Implementacéo de programas de implementagao, melhoria e manutengao do

sistema de gestao integrada e de seguranga da informacéo;

e Elaboragdo e implementagdo de programa de capacitacdo de menores

aprendizes.

A partir destes objetivos, a alta administracdo elabora as metas a serem

alcangadas para que a organizagdo possa atingir a exceléncia nos resultados e na

aplicagao da metodologia do Balanced Scorecard.
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ApOs os objetivos estarem definidos, foi proposto indicadores de desempenho
para medir a eficiéncia do programa. Os indicadores propostos seguem na tabela 1.
Tabela 1
Desta forma fica apresentada uma maneira de aplicagcdo da metodologia para
se obter o Balanced Scorecard exatamente de acordo com as necessidades da
organizacgéo, fazendo-se alcangar os propositos da empresa.

4. CONCLUSAO

Este trabalho apresentou o método de elaboragdo e implementacao do
Balanced Scorecard seguindo a idéia desenvolvida por Kaplan e Norton em meados
da década de 1990.

O método apresentado buscou enfatizar a definicdo da visdo e estratégia da
empresa a fim de definir a forma em que uma organizagdo se orienta em seus
processos e perspectivas, alinhando as perspectivas financeiras e nao financeiras.

A abordagem deste trabalho foi realizar uma analise critica de um estudo de
caso referente a fusdo entre dois bancos altamente competitivos, propondo para o
mesmo uma forma de aplicagdo da metodologia do Balanced Scorecard, com o
intuito de compatibilizar suas visdes e estratégias em uma unido na qual houvesse a
disseminagdo de uma nova cultura organizacional.

Embora o estudo de caso n&o informar de forma clara a visdo, estratégia,
objetivos e indicadores, a abordagem inicial do método nao ficou clara,
apresentando apenas que o foco na construgdo do Balanced Scorecard néo estava
bem definido.

Para a obtencao de resultados satisfatérios na implementagao do projeto pelo
ABC Bank foi proposto uma forma de aplicacdo do método Balanced Scorecard
elaborando de forma clara a Missdo, Visdo, Valores, para que a partir destas
politicas fossem definidos claramente os objetivos taticos e operacionais e formas de
medicdo da realizagdo e monitoramento por indicadores de desempenho
departamentais das acbes a serem desenvolvidas pela alta administracdo para
atingir os objetivos propostos neste trabalho.

A partir da proposta apresentada fica definido que o Balanced Scorecard
mostra de forma ordenada a aplicagdo desta ferramenta de gestdo empresarial.
Podendo ser feita utilizada para moldar conceitos e suas aplicacdes, vinculando o

desempenho operacional ao desempenho financeiro.
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A aplicagao correta do Balanced Scorecard em beneficios para a organizagéo,
integrando de medidas financeiras e ndo-financeiras. No entanto, ndo é o Balanced
Scorecard que impde a forma que a empresa deve se portar no segmento em que

atua, tampouco sera a solugao para todas as empresas que o implementarem.
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6.

ANEXOS
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Compreender Compreender
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Figura 1: Sistema proposto por HIKAGE (2006).
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Figura 2: Perspectivas
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Tabela 1: Proposta de indicadores de desempenho

Objetivos Medigao

Monitoramento por Indicadores de Desempenho

por Departamento

Crescimento do market share

indice de satisfagdo dos clientes

Implementagao do sistema de
gestao integrado e de seguranga e

Taticos da informacéo

Contratacao de Menores aprendizes

por colaboradores efetivos

Aumento da lucratividade

Alta Administragao

Eficiéncia no atendimento eletrénico

e telefonico

Elaboracéo de procedimentos e

planos de acao
Auditorias nos sistemas de gestéo
Operacionais

Atendimento total de todas as

solicitagdes dos clientes

Implementagao do programa de

qualidade

indice de capacitacdo dos

funcionarios

Atendimento ao cliente

Sistemas de Gestdo da Qualidade

Atendimento ao cliente

Sistemas de Gestdo da Qualidade

Recursos Humanos
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