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RESUMO

Este artigo apresenta os macros resultados da andlise nas quatros perspectivas bdsicas do Balanced
Scorecard (BSC) que foi realizada em um plano estratégico de uma instituicdo publica. A andlise visa
comprovar a relacdo entre as dificuldades encontradas na implementacdo do planejamento
estratégico em relacdo ao balanceamento entre as quatro perspectivas bdsicas do BSC. Este artigo
identifica as dificuldades de implementagdo do plano estratégico e direciona a tomada de decisdo em
relagcdo as alternativas para a correc¢do da estratégia de implementagdo do plano.
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1. INTRODUCAO

Este artigo apresenta os macros resultados da andlise nas quatros perspectivas basicas
do Balanced Scorecard (BSC) que foi realizada, na dissertacdo para obtencdo de grau de
mestre em Sistemas de Gestdo pela Universidade Federal Fluminense. Esta andlise
chamaremos simplesmente de “Andlise BSC”. De acordo com a nova metodologia proposta
por Carvalho (2006), esta andlise visa comprovar a relacdo entre as dificuldades encontradas
na implementacdo do planejamento estratégico em relacdo ao balanceamento entre as
perspectivas bdsicas do Balanced Scorecard. Para a realizacdo deste estudo foi realizada a
analise dos resultados do planejamento estratégico do Macroprocesso de uma instituicao
publica, cujo plano foi realizado no periodo de maio a julho de 2004. Para o plano desta
instituicao publica, obteve-se para o objetivo permanente (Negdcio, Missdo):

— 4 Opgdes Estratégicas;

— 8 Objetivos Estratégicos;

— 39 Estratégias Especificas;

— 6 Processos Especificos;

— 20 Processos Operacionais;

— 10 Projetos;

— 8 indicadores para o Neg6cio (Missdo);

— 13 indicadores para os Objetivos Estratégicos;
— 13 indicadores para os Processos Especificos;
— 70 indicadores para os Processos Operacionais.

A andlise BSC que serd apresentada neste artigo foi feita em relacdo as Opgdes
Estratégicas, Objetivos Estratégicos, Estratégias Especificas, Carteira de Projetos e
Indicadores.

Primeiramente antes da apresentacdo dos resultados da andlise BSC, € descrito o
surgimento do BSC e apresentada as suas perspectivas basicas que foram utilizadas para a
analise realizada no planejamento estratégico da institui¢do publica que foi estudada, bem
como também ¢é apresentado a proposta de planejamento e as etapas onde € aplicada a andlise
BSC.
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2. SURGIMENTO DO BALANCED SCORECARD (BSC)

Em 1990, Kaplan e Norton, iniciaram um projeto de pesquisa envolvendo vdrias
empresas na qual buscava novas maneiras de medir o desempenho organizacional. Desse
projeto de pesquisa de um ano, emergiu o conceito de um sistema balanceado de
mensuragdes: o Balanced Score Card. Neste sistema € recomendado que as organizacdes
preservem os indicadores financeiros, mas que também equilibrassem esses indicadores com
indicadores ndo-financeiros, sob trés outras perspectivas: clientes, processos internos e

aprendizado e crescimento. Esse foi o sustentdculo do Balanced Scorecard.

A hierarquia sugerida por Kaplan e Norton (2004, p.7), segue-se em primeiro plano
com a perspectiva financeira, em segundo plano com a perspectiva do cliente, em terceiro
plano com a perspectiva dos processos internos e em quarto e dltimo plano com a perspectiva
de aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira indica se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e
execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. “A estratégia
descreve como a organiza¢do pretende promover o crescimento de valor sustentdvel para os
acionistas”.

Na perspectiva do cliente, os executivos identificam os segmentos de clientes e
mercados nos quais a unidade de negdcios ird competir. “O sucesso com os clientes-alvo é o
principal componente da melhora do desempenho financeiro”.

Na perspectiva interna, sdo identificados os processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia. “O desempenho dos processos internos é um indicador
de tendéncia de melhorias que terdo impacto junto aos clientes e nos resultados financeiros”.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento € identificado a infra-estrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. Seus objetivos,
“descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional se conjugam para sustentar a
estratégia”. As melhorias nos resultados de aprendizado e crescimento sdo indicadores de
tendéncia para os processos internos, clientes e desempenho financeiro.

Em relagdo as perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton (2004), diferentemente das
empresas privadas onde a perspectiva financeira é vista como a mais importante, tem-se para
as instituicdes publicas uma hierarquia, na qual temos a perspectiva dos clientes como a de
maior relevancia, uma vez que a funcio desta € servir a sociedade. Pode-se ver a seguir na
Figura 1, em relacdo as perspectivas bdsicas, a hierarquia utilizada para institui¢ao publica:

Perspectiva dos Clientes

Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Perspectiva Financeira

Figura 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2004)

3. PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No ano de 2004 foi realizado o Planejamento Estratégico do Macroprocesso de uma
instituicdo publica. Na implantacdo do plano em 2004, a metodologia era composta de quatro
etapas: Constru¢do de Premissas, Formulacdo Estratégica, Detalhamento e por fim
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Implementagdo. Tendo como objetivo aprimorar a metodologia utilizada, sendo mantida a
16gica de implantacdo, porém com um maior detalhamento das etapas.

Neste novo modelo, é sugerida a formalizagdo da etapa de monitoramento e controle
do plano, para que fique completo o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) dentro do
planejamento estratégico, bem como para reforcar a necessidade da utilizacdo dos sistemas
gerencias informatizados como ferramentas de monitoramento, tendo também como
importancia a captagdo de recursos. Outra sugestio aplicada ao novo modelo € a utilizagdo da
metodologia BSC, para andlise de balanceamento entre as perspectivas a serem definidas pela
instituicdo, sendo esta andlise aplicada as etapas de formulagao e detalhamento.

Para este novo modelo foram definidas cinco etapas: premissas, formulagdo,
detalhamento, implementacdo, monitoramento e controle. Essas etapas podem ser
visualizadas através da Figura 2:

-
PREMISSAS }—
l
FORMULACAO }4—
|
DETALHAMENTO }—
|
IMPLEMENTAGAO }—
l

MONITORAMENTO E CONTROLE }

Figura 2 - Novo Modelo Proposto
Fonte: O préprio autor (2006)

2

Na seqiiéncia, ¢ mostrado o fluxograma detalhado das etapas formulacdo e
detalhamento do modelo proposto de planejamento estratégico do macroprocesso controle
metrolégico ao qual foram inseridas anélises de Balanced Scorecard.

3.1. FORMULACAO

Na seqiiéncia, € apresentada o fluxograma da etapa Formulagao.
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[ ( PREMISSAS J— ]4—
FORMULACAO
Grandes Escolhas [ Viséo de Futuro ]
[ Opgoes Estratégicas ]
b—[ Analise BSC ]
[ Consolidacao ]
[ Publico Alvo ] —]
v
[ Objetivos Estratégicos ] e
Analise BSC ]
[ Estratégias Especificas ]
Analise BSC ]
[ Carteira de Projetos ]
r—[ Anlise BSC ]
[ Consolidacao ]
T
\\ Aprovacédo NﬁO /
Institucional?
A 4
[ DETALHAMENTO }4—
\ 4
[ IMPLEMENTACAO }4—
\ 4
[ MONITORAMENTO E CONTROLE ]—

Figura 3 - Fluxograma da Etapa de Formulagdo
Fonte: O préprio autor (2006)

Nesta etapa de Formulacdo, sdo definidas com subsideos das etapas anteriores, em um
primeiro trabalho, a Visdo de Futuro, e as Opgdes Estratégicas, para, na seqiiéncia, ser
realizada a consolidagdo das informacdes. A seguir, sdo definidos o Puablico Alvo, os
Objetivos  Estratégicos, as Estratégias Especificas e a Carteira de Projetos, para
posteriormente ser realizada a consolidacio das informacdes.

Apo6s a consolidacdo final dos trabalhos das duas etapas anteriores, tem-se a versao
preliminar do plano estratégico. Essa versdo ¢ apresentada em reunidio de diretoria para
aprovacao institucional. Caso seja aprovado, dé-se seqiiéncia na etapa do Detalhamento, caso
contrdrio, retorna-se novamente as etapas de Premissas e Formulagdo nos pontos necessarios
definidos na reunido de diretoria.

Na etapa de Formulagdo foram incluidas as Andlises BSC, apds a defini¢do das
Opcoes Estratégicas, dos Objetivos Estratégicos, das Estratégias Especificas e da Carteira de
Projetos, ou seja, andlise do balanceamento nas perspectivas determinadas pela Instituigdo.
Como sugestdo inicial, é proposta a andlise nas quatro perspectivas bdsicas do BSC (em
primeiro plano com a perspectiva do cliente, em segundo plano com a perspectiva dos
processos internos, em terceiro plano com a perspectiva de aprendizado e crescimento e em
quarto e ultimo plano com a perspectiva financeira).
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3.2. DETALHAMENTO

Na seqiiéncia, € apresentado o fluxograma da etapa de Detalhamento.

PREMISSAS

A 4

FORMULAGAO F_
/ DETALHAMENTCN

y y
Detalhamento dos [ Revisdo dos Processos J

Projetos Estratégicos Especificos e Operacionais

v v

( Reviséo dos indicadores l—

Sistema de Controle e dos Processos Especificos
Acompanhamento de

Projetos

e Operacionais e dos

Y, indicadores dos Objetivos
+ Estratégicos
r b——[ Analise BSC ]
Sistema de Planejamento
Orcamentario Sistema de Medicédo de
‘ J Desempenho
\_ | -
[ IMPLEMENTACAO }4—
h 4
[ MONITORAMENTO E CONTROLE ’—

Figura 4 - Fluxograma da Etapa de Detalhamento
Fonte: O préprio autor (2006)

Na etapa de Detalhamento, tendo como subsideo todas as etapas anteriores, sao
realizadas as atividades Revisd@o dos Processos Especificos e Operacionais, bem como a
Revisdo dos Indicadores dos Processos Especificos e Operacionais e dos Indicadores dos
Objetivos Estratégicos. Nesta etapa de Detalhamento, também foi incluida uma Andlise BSC,
apos a revisdo de todos os indicadores, ou seja, andlise do balanceamento nas perspectivas
determinadas pela Instituicdo. Também como sugestdo inicial, € proposta a andlise nas quatro
perspectivas bdsicas do BSC (perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos,
perspectiva de aprendizado e crescimento, perspectiva financeira). Na seqiiéncia os
Indicadores sdo incluidos e/ou excluidos do Sistema de Medi¢do de Desempenho, sistema este
informatizado.

Paralelamente ou seqiiencialmente a Revisdo dos Indicadores, é realizado o
Detalhamento dos Projetos Estratégicos, com a seqiiéncia de inclusdo dos projetos no Sistema
de Controle e Acompanhamento de Projetos e no Sistema de Planejamento Or¢amentdrio,
sistemas também informatizados.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA ANALISE BSC.

O que o administrador precisa saber para escolher a melhor alternativa entre os cursos
de acdo disponiveis? Esta € uma pergunta classica que um administrador necessita fazer. O
administrador necessita saber qual € o seu ponto critico, qual é a sua principal dificuldade. Em
virtude desta necessidade, visando comprovar a relacdo entre as dificuldades encontradas na
implementacdo do planejamento estratégico realizado em 2004, abaixo se faz uma andlise
simples através da metodologia do BSC que se aplicardo nas Opcdes Estratégicas, Objetivos
Estratégicos, Estratégias Especificas, Carteira de Projetos, Indicadores dos Objetivos
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Estratégicos, Indicadores dos Processos Especificos e Indicadores dos Processos
Operacionais. A andlise se dard apenas nas quatro perspectivas basicas do BSC, na seguinte
ordem de importincia para o servigo publico: Perspectiva do Cliente (Sociedade), Perspectiva
Interna (Processos Internos), Perspectiva Aprendizado e Crescimento (Conhecimento e
Inovagdo), Perspectiva Financeira (recursos). S3o apresentados neste artigo apenas os
resultados macros. A seguir, do Quadro 01 ao Quadro 08, sdo apresentadas as andlises BSC.

Andlise BSC das Opg¢oes Estratégicas

Perpectiva do Cliente

Total: 1 opg¢do estratégica.

Perspectiva Interna

Total: 1 opcdo estratégica.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Total: 2 opcdes estratégicas.

Perspectiva Financeira

Nao possui nenhuma opgdo estratégica diretamente ligado a

perspectiva financeira.
Quadro 01 - Andlise BSC, Opgdes Estratégicas
Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

Pode-se verificar, visualizando o Quadro 01, que nas Opg¢des Estratégicas, existe um
balanceamento entre as perspectivas do Cliente, Interna, Aprendizado e Crescimento, porém
constata-se um total desbalanceamento quanto a perspectiva financeira, ndo existe nenhuma
opcdo estratégica de captacdo e controle de recursos financeiros, onde mesmo sendo uma
organizacdo publica, observa-se e tem se observado que sem a perspectiva financeira as
atividades ndo evoluem a contento.

Anidlise BSC dos Objetivos Estratégicos

Perpectiva do Cliente

Total: 3 objetivos estratégicos.

Perspectiva Interna

Total: 2 objetivos estratégicos.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Total: 3 objetivos estratégicos.

Perspectiva Financeira

Nao possui nenhum objetivo estratégico diretamente ligado a

perspectiva financeira.
Quadro 02 - Anélise BSC, Objetivos Estratégicos
Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

Na andlise dos Objetivos Estratégicos, observa-se que ndo existe um balanceamento
entre as perspectivas, tendo em vista que na perspectiva financeira ndo existe nenhum
objetivo estratégico de captacdo e controle de recursos financeiros, conforme pode ser visto
no Quadro 02.

Andlise BSC das Estratégias Especificas
Total: 11 estratégias especificas.

Perpectiva do Cliente

Perspectiva Interna

Total: 10 estratégias especificas.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Total: 19 estratégias especificas

Perspectiva Financeira

Niao possui nenhuma Estratégia Especifica diretamente ligado a

perspectiva financeira.
Quadro 03 - Andlise BSC, Estratégias Especificas
Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

Da mesma forma, na andlise das Estratégias Especificas, ndo existe um balanceamento
entre as perspectivas, pois conforme visto no Quadro 03, ndo existe nenhuma Estratégia
Especifica de captacdo e controle de recursos financeiros, o que dificulta o alcance das metas
da estratégia.

Andlise BSC dos Projetos Estratégicos

Perpectiva do Cliente

TOTAL.: 3 Projetos Estratégicos.

Perspectiva Interna

TOTAL.: 4 Projetos Estratégicos.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento

TOTAL.: 3 Projetos Estratégicos.

Perspectiva Financeira

Nio possui nenhum projeto estratégico diretamente ligado a
perspectiva financeira.

Quadro 04 - Andlise BSC, Projetos Estratégicos
Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)
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Verifica-se, através do Quadro 04, que nos Projetos Estratégicos, também nao existe
balanceamento entre as perspectivas do BSC, pois ndo existe nenhum projeto estratégico estd
direcionado a captacdo e controle de recursos financeiros. A captacdo de recursos financeiros
¢ sempre um complicador na implementacdo de um plano estratégico.

Quadro Resumo da Andlise BSC das Opg¢des Estratégicas, Objetivos Estratégicos, Estratégias Especificas e
Projetos Estratégicos do Macroprocesso
Perpectiva do Cliente TOTAL:
- 1 Opcao Estratégica,
- 3 Objetivos Estratégicos,
- 11 Estratégias Especificas,
- 3 Projetos Estratégicos.
Perspectiva Interna TOTAL:
- 1 Opgao Estratégica,
- 2 Objetivos Estratégicos,
- 10 Estratégias Especificas,
- 4 Projetos Estratégicos.
Perspectiva Aprendizado e Crescimento | TOTAL:
- 2 Opgoes Estratégicas,
- 3 Objetivos Estratégicos,
- 19 Estratégias Especificas,
- 3 Projetos Estratégicos.
Perspectiva Financeira Naio possui nenhuma perspectiva financeira.
Quadro 05 - Analise BSC, resumo
Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

Com a andlise do Planejamento Estratégico desta Institui¢do Pudblica, mesmo nas
quatro perspectivas basicas do BSC, pode-se observar que o ponto critico € a questdo da
perspectiva financeira para a execucdo de seu planejamento. Uma instituicao puiblica ndo pode
apenas depender de recursos do tesouro nacional, sendo necessdrio a visdo clara da
necessidade de se obter recursos de outras fontes, e até mesmo criar opgdes estratégicas com
seus objetivos, estratégias e projetos associados a uma articulag@o politica forte para captar
tais recursos necessrios ao bom andamento do planejamento estratégico. E preciso ter em
mente a necessidade de um monitoramento e controle constantes dos processos, projetos e
recursos, bem como a criacdo para os projetos, de uma estrutura forte e competente para
possibilitar a captagdo de novos recursos.

A seguir, do Quadro 06 ao Quadro 08, € apresentado o resultado da andlise BSC dos

Indicadores dos Objetivos Estratégicos, dos Processos Especificos e dos Processos
Operacionais em relacdo as quatro perspectivas bdsicas: Cliente, Interna, Aprendizado e

Crescimento, Financeira.

Anilise BSC dos Indicadores dos Objetivos Estratégicos
Perpectiva do Cliente Total: 6 indicadores
Perspectiva Interna Total: 3 indicadores
Perspectiva Aprendizado e Crescimento Total: 4 indicadores
Perspectiva Financeira Nio possui indicador na perspectiva financeira.

Quadro 06 - Andlise BSC, Indicadores dos Objetivos Estratégicos
Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

Em relagio aos Indicadores dos Objetivos Estratégicos, constata-se uma maior
preocupacio em relacdo a Perspectiva do Cliente (6 indicadores), e com um balanceamento
em relacdo as Perspectivas Interna (3 indicadores) e de Aprendizado e Crescimento (4
indicadores), porém constata-se nenhum indicador em relacio a Perspectiva Financeira.
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Andlise BSC dos Indicadores dos Processos Especificos
Perpectiva do Cliente Total: 5 indicadores
Perspectiva Interna Total: 4 indicadores
Perspectiva Aprendizado e Crescimento Total: 4 indicadores
Perspectiva Financeira Nao possui indicador na perspectiva financeira.

Quadro 07 - Anélise BSC, Indicadores dos Processos Especificos
Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

Em relagdo aos Indicadores dos Processos Especificos, conforme pode ser visualizado
no Quadro 07, constata-se um desbalanceamento, tendo em vista ndo possuir nenhum
indicador em relag@o a Perspectiva Financeira.

Andlise BSC dos Indicadores dos Processos Operacionais
Perpectiva do Cliente Total: 30 indicadores
Perspectiva Interna Total: 22 indicadores
Perspectiva Aprendizado e Crescimento Total: 8 indicadores
Perspectiva Financeira Total: 8 indicadores

Quadro 08 - Andlise BSC, Indicadores dos Processos Operacionais
Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

Em relagdo aos Indicadores dos Processos Operacionais, através do Quadro 08,
constata-se uma maior preocupagdo em relacdo a Perspectiva do Cliente (30 indicadores), e
em relacdo a Perspectiva Interna (22 indicadores). Também ¢ verificado um
desbalanceamento das perspectivas anteriores tanto para a Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento (8 indicadores), como em relacdo a Perspectiva Financeira (8 indicadores).

Quadro Resumo da Andlise BSC dos Indicadores dos Objetivos Estratégicos, dos Processos Especificos e dos
Processos Operacionais do Macroprocesso

Perpectiva do Cliente TOTAL: 41 INDICADORES
- 6 Indicadores para os Objetivos Estratégicos,
- 5 Indicadores para os Processos Especificos,
- 30 Indicadores para os Processos Operacionais.
Perspectiva Interna TOTAL: 29 INDICADORES

- 3 Indicadores para os Objetivos Estratégicos,

- 4 Indicadores para os Processos Especificos,
- 22 Indicadores para os Processos Operacionais.
Perspectiva Aprendizado e | TOTAL: 16 INDICADORES
Crescimento - 4 Indicadores para os Objetivos Estratégicos,

- 4 Indicadores para os Processos Especificos,
- 8 Indicadores para os Processos Operacionais.
Perspectiva Financeira TOTAL: 8 INDICADORES

- Nenhum Indicador para os Objetivos Estratégicos,
- Nenhum Indicador para os Processos Especificos,
- 8 Indicadores para os Processos Operacionais.

Quadro 09 - Analise BSC, Resumo dos Indicadores
Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

Apesar de, no geral, haver um desbalanceamento entre as perspectivas, conforme pode
ser visto no Quadro 09, € importante se pensar que no caso dos Indicadores dos Processos
Operacionais, ndo ocorreu nenhuma perspectiva sem indicador. Cabe também uma andlise
critica em relagdo ao BSC, da necessidade de haver maior equilibrio entre as perspectivas ou
se o balanceamento deva respeitar o grau de importancia de cada perspectiva.
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5. CONCLUSAO

Quais as dificuldades encontradas e quais sdo as alternativas? Através da analise BSC
pode-se comprovar que a maior dificuldade encontrada esta ligada & questdo financeira e aos
recursos humanos, ou seja, recursos, na qual se esbarra na limitacdo do estado em relagdo a
contratacio de pessoal, bem como em relagdo as questdes de ordem or¢camentaria do governo.
A utilizagdo do BSC como ferramenta ao auxilio para identificagdo das dificuldades de
implementa¢do de planos estratégicos mostrou-se eficaz, pois na andlise observou-se e
constatou-se a falta de opcdes estratégicas, de objetivos estratégicos, de estratégias especificas
e de projetos estratégicos, voltados a perspectiva financeira, ou seja, capta¢do e controle de
recursos, respondendo assim as dificuldades do atual plano e direcionando a tomada de
decisdo em relacdo as alternativas para correcdo da estratégia de implementacio do plano.
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