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BSC: uma ferramenta estratégica para tomada de decisao e gestdo de pessoas
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RESUMO

O trabalho discute a importéancia do Balanced Scorecard - BSC no ambiente de
negécios, como ferramenta estratégica para a tomada de decisdo e gestdo de
pessoas. O BSC foi mostrado desde a sua origem e definicdo, além das
perspectivas financeira, do cliente dos processos internos da empresa e de
aprendizagem e crescimento. Foi discutida a importancia do BSC como ferramenta
estratégica para a tomada de decisdo. A Metodologia utilizada no trabalho foi a
pesquisa bibliografica. O BSC, utilizado de maneira integrada, mostra como
maximizar o desempenho da empresa a longo prazo, auxiliando na tomada de

decisao e na gestdo de Recursos Humanos (RH).
PALAVRAS-CHAVE: BSC. ESTRATEGIA. VANTAGEM COMPETITIVA.
INTRODUCAO

O Balanced Scorecard - BSC se tornou uma forte ferramenta para tomada de

deciséo, contribuindo para melhoria da competitividade empresarial. A implantacéo
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desta ferramenta mostra uma visao de um sistema integrado de gestao e qualidade,
focado nos resultados da organizagéo.

E um grande desafio para as organizacdes se posicionarem no mercado, em
espacos cada vez mais competitivos e exigentes, portanto, elas precisam atender,
simultaneamente, exigéncias de precgos, prazos, qualidade e confiabilidade. Partiu-
se do pressuposto de que o BSC pode contribuir para melhoria do sistema de gestao
das grandes corporacdes, que sera demonstrado na pesquisa.

O trabalho buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: como o BSC
tem sido utilizado para tomada de decisdo no ambiente empresarial relacionado a
gestédo de pessoas?

A escolha do tema se deve a disseminacdo da ferramenta do BSC nos
negocios, para que possa auxiliar os gestores de empresas, na tomada de deciséao.
Segundo Soares (2001) a implantagdo do BSC nas organizacbes pode ser util
suprindo a caréncia das empresas no que se refere a planejamento e gestao
estratégica. O objetivo da pesquisa foi discutir a importancia do BSC no ambiente de
negocios, como uma ferramenta estratégica para a tomada de decisdo e gestdo de
pessoas.

O trabalho foi dividido em 4 secdes: a primeira enfocou o planejamento
estratégico, sua importancia, etapas para sua formulacao e a estratégia; o segundo
capitulo apresentou o Balanced Scorecard, com sua origem e definicdo,
perspectivas, bem como sua elaboracdo e implantacdo; na terceira discutiu-se a
importancia do Balanced Scorecard como ferramenta estratégica para tomada
deciséo e finalmente na quarta, foi mostrada a gestdo de pessoas com sua evolugao

histdrica, o planejamento de RH e a gestao estratégica de pessoas.

METODOLOGIA

A metodologia usada, constou de uma pesquisa bibliografica, através da
consulta de livros, sites, e demais publicacdes que tratam do tema.

Conforme define Gil (2001. p. 21), a pesquisa bibliogréafica:

Visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vista a
torna-lo explicito ou a construir hipéteses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; andlise de exemplos que
estimulam a compreenséo.
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Lakatos e Marconi (2003) destacam que a pesquisa bibliografica pode ser
entendida como pesquisa de fontes secundérias, tratando-se basicamente da
realizacdo de um levantamento da bibliografia ja publicada e apresentada em forma
de livros técnicos, artigos e revistas cientificas, dentre outras. Pode-se afirmar que
sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com a literatura escrita
sobre um determinado assunto, no intuito de possibilitar ao cientista uma espécie de

reforco conceitual para suportar a analise de sua linha de pesquisa.

1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nesta secdo destaca-se a importancia do planejamento estratégico e 0s
conceitos de estratégia.

O planejamento estratégico é uma atividade organizacional e como tal pode
ser entendida como uma forma de aprendizado, identificando o padréo de atividade
gue devera ser estabelecido e as caracteristicas de estrutura da organizacédo. Neste
sentido, € importante estabelecer em um plano as principais acfes referentes a sua
formalizacdo em nivel estratégico (CHIAVENATO e SHAPIRO, 2003).

Segundo Kotler (2001, p. 189) “O planejamento estratégico é uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
organizacao, visando maior grau de interagcdo com o ambiente”.

Slack, Chambers e Johnston (2002) relatam que o planejamento é baseado
em expectativas, que sdo apenas esperancas em relacdo ao futuro, as quais
poderdo nem acontecer. Tais previsdes podem ser determinadas por niveis de
planejamento, os quais relacionam as estratégias mais importantes e suas
prioridades dentro da organizagcédo. Sao consideradas etapas para a formulacdo do
planejamento as quais serao vistas a seguir.

De acordo com Oliveira (2012) a elaboracdo do planejamento estratégico é
formada por cinco etapas: preparacdo, detalhamento, implantacao,
acompanhamento e revisao.

A etapa de preparacdo é constituida por: motivacdo, procurando-se divulgar
os beneficios que dele pode se esperar e para divulgar, internamente, 0s conceitos e
a metodologia adotada; e, diagnostico, para avaliacdo da situacdo estratégica, da
mentalidade estratégica e da prontidao estratégica. Na etapa do detalhamento seréao
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feitos os planos de acgéo e projetos especificos, os orcamentos de investimento, o
orcamento estratégico e o cronograma de implantagédo (OLIVEIRA, 2012).

Em relacdo a implantacdo, o planejamento estratégico € um processo
continuo, permanente e progressivo o qual, uma vez implantado, segue uma rotina
como qualquer outra dimensao da gestdo empresarial. Possui dois grandes ciclos de
revisdo: operacional e estratégica. A etapa de acompanhamento € um processo
gerencial de verificacao critica sistematica do andamento da implantacdo do plano
estratégico de uma organizacdo. Neste processo, verificam-se as condicdes
operacionais da implantacdo dos planos de a¢éo e, também, as condi¢bes externas
a organizacdo, revendo-se as hipéteses basicas e até as mudangas nos cenarios ou
premissas basicas utilizadas na concepc¢ao do plano (OLIVEIRA, 2012).

Na etapa de revisdo, verifica-se, primeiro, a implantacdo dos planos em
relacdo ao programado e se os resultados séo os esperados. Depois se 0 ambiente
externo, 0s cenarios e as premissas estratégicas adotadas quando da elaboragéo do
plano ainda continuam validas ou se houve mudancas (KOTLER, 2001).

No ciclo operacional, avalia-se se o andamento da implantacdo esta de
acordo com o planejado no escopo, no prazo e nos resultados intermediarios e
finais. Caso isto aconteca sédo avaliados os elementos administrativos e operacionais
envolvidos no projeto. As corregdes de rumo se dao, neste caso, apenas com base
em alteracdes sobre um ou mais desses elementos e recursos. (OLIVEIRA, 2012).

O desenvolvimento de uma estratégia exige que a empresa faca uma
previsdo do futuro, que vai orienta-la a tomar grandes decisdes sobre seu foco, o
investimento dos recursos e a coordenacgéao das atividades de toda a organizacao.

Oliveira (2012, p. 178) destaca como a seguinte definicdo de estratégia: “é um
conjunto de decisbes formuladas com o objetivo de orientar o posicionamento da
empresa no ambiente”. Representam diretrizes e regras formuladas com o objetivo
de orientar o posicionamento da empresa no seu ambiente, visando determinar
metas béasicas a longo prazo e os seus objetivos bem como, adogéo das linhas de
acdo e aplicacdo dos recursos necessarios para alcancar essas metas. E um
caminho, uma maneira ou acdo estabelecida e adequada para alcancar os desafios
e objetivos da empresa.

Portanto deve-se considerar, com igual importancia, o ponto que se deseja
alcancar e como se pode chegar a melhor situacao desejada.
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Em relagcdo ao conceito de estratégia, o consenso esta longe de ser
alcancado. Reconhecendo essa dificuldade, Porter (1989) propde um conceito

amplo que busca agregar diversas dimensdes. Segundo o autor, estratégia:

(1) é um padrao coerente, unificado e integrativo de decisfes; (2)
que determina e revela os propdésitos organizacionais em termos
de seus objetivos de longo prazo, programas de acéo, e
prioridades para alocacdo de recursos; (3) seleciona os negocios
em gue a organizacao esta ou vai estar; (4) busca alcancar uma
vantagem sustentavel de longo prazo em cada um dos negdcios,
por meio de respostas adequadas as oportunidades e ameacas
do ambiente, e aos pontos fortes e fracos da organizagao; (5)
engloba todos os niveis da organizacao (corporativo, negécio e
funcional); e (6) define a natureza das contribuicdes econdémicas
e ndo econbmicas aos interessados (PORTER, 1989, p. 89).

Com referéncia a forma de chegar a situacdo desejada, a chave do sucesso
da empresa é a habilidade da alta administracdo em identificar as principais
necessidades de cada um dos grupos, estabelecer algum equilibrio entre eles e
atuar com um conjunto de estratégias que permitam sua satisfacdo. Este conjunto
de estratégias, como um modelo, identifica 0 que a empresa tenta ser (OLIVEIRA,

2012).

2 BALANCED SCORECARD

Nesta secdo sera apresentado o Balanced Scorecard - BSC que € um
sistema gerencial organizado em torno de quatro perspectivas: financeira; do cliente;

processos internos e aprendizagem e crescimento.

2.1 Origem e Definigcao

O Balanced Scorecard € uma expressao inglesa que representa um sistema
de gestdo elaborado dos anos 1990 por Robert Kaplan, professor da Escola de
Negoécios de Harvard e David Norton, Presidente da Renaissance World Strategy
Group (KAPLAN e NORTON, 2004).

De acordo com os autores o BSC faz avalia¢des sobre o cliente, identificando
processos internos que podem ser aperfeicoados, analisando as possibilidades de
aprendizado e crescimento, além de investimentos em RH e sistemas de

capacitacao.
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Entre os aspectos de desempenho empresarial, destacam-se como
merecedores de um enfoque o processo de aprendizado e as possibilidades de
crescimento. A razdo disto é que formam a base da melhoria da qualidade e da
inovacdo. Essa idéia, conforme o autor do modelo, Kaplan (1998), justifica-se em
virtude de que, uma empresa pode funcionar muito bem, do ponto de vista
financeiro, ter boas relacbes com os clientes e contar com excelentes processos,
mas se outra empresa obtiver vantagens semelhantes, isso poderda nao ser
suficiente. E € justamente a capacidade de inovacdo e aprendizagem que far4 com
que a empresa, possa se preparar, continuamente em seu futuro.

Indicadores relacionados a essa perspectiva de inovacdo, conforme Hikage,
Carvalho e Laurindo (2003) estdo baseados em indices de renovacéo de produtos,
desenvolvimento de processos internos, avaliacdo de falhas no planejamento.

Para Hikage, Carvalho e Laurindo (2003, p. 3) o BSC “ajuda na comunicacgao
dos objetivos e medidas estratégicas, no planejamento e estabelecimento de metas
e alinhamento de iniciativas, proporcionando melhoria no feedback e aprendizado”.

Conforme Kaplan e Norton (2004) o BSC auxilia as organizacdes a planejar e
entender sua estratégia de forma “balanceada”, ndo se limitando somente a
definicdo de objetivos e metas estratégicas Unicas e exclusivamente financeiras. E
mais do que um novo sistema de indicadores. Empresas inovadoras o utilizam como
a estrutura organizacional basica de seus processos gerenciais (KAPLAN e
NORTON, 2004, p.20).

Desta forma, o Balanced Scorecard tornou-se um instrumento importante para
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia, comunicar e unir objetivos estratégicos
e, para mensurar, planejar, estabelecer metas e promover sintonia das iniciativas,
definir prioridades, fomentar o feedback estratégico por meio da monitoragédo
continua e reavaliagdo da estratégia com base em resultados e custos da
capacidade produtiva (LIMA, 1997).

Para Michael Hammer (apud LIMA, 1997, p. 59) "a principal virtude do
Balanced Scorecard € desmistificar a mensuracéo do desempenho, integrando-a ao

gerenciamento estratégico."

2.2 Perspectivas do BSC
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Kaplan e Norton (2004) apresentam quatro perspectivas de mensuracao do
desempenho: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e de

aprendizagem e crescimento, que serao vistas a seguir.

Perspectiva financeira:

Conforme Kaplan e Norton (2004) as medidas de desempenho financeiro
informam se a estratégia da empresa, bem como sua implementacdo e execucao,
estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

Ao iniciar o desenvolvimento das medidas financeiras, os gestores devem
identificar as mais adequadas a sua estratégia, os objetivos e as medidas precisam
exercer um duplo papel: primeiro definir o desempenho financeiro esperado e,
segundo servir de meta principal para os objetivos e metas de todas as outras
perspectivas (KAPLAN e NORTON, 2004).

Os objetivos financeiros podem diferir muito em cada fase do ciclo de vida de
uma empresa. Em func¢do do tipo de organizacdo varias estratégias de negoécios
poderao surgir.

Para Kaplan e Norton (2004) existem temas estratégicos para a perspectiva
financeira a partir das estratégias de crescimento e sustentacdo, sédo eles:
crescimento e mix de receita, reducdo de custos e melhoria de produtividade e
utilizacdo dos ativos e estratégias de investimentos.

Perspectiva do cliente:

De acordo com Kaplan e Norton (2004), a estratégia da empresa € definida de
acordo com o segmento de cliente e mercado e pode ser formulada através de
pesquisa de mercado. Os segmentos de mercado e as preferéncias do cliente
podem dimensionar o preco, qualidade, funcionalidade, servico e outros.

O grupo de medidas essenciais dos clientes mostra a relacdo de causa e
efeito através de indicadores como a participacdo de mercado, retencao de clientes,
capacitacao de clientes, satisfacéo de clientes e lucratividade de clientes.

Essa perspectiva permite que os gestores traduzam a declaragdo da missao
da empresa em servigo ao cliente e em medidas especificas que refletem os fatores
preocupantes dos mesmos, que foram agrupadas por Kaplan e Norton (2004) em

trés categorias distintas: tempo, qualidade e preco.

Perspectiva dos processos internos da empresa:
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A perspectiva dos processos internos da empresa deve ser desenvolvida
depois da perspectiva financeira e do cliente para que as empresas focalizem as
metas dos processos internos de acordo com 0s objetivos dos clientes e acionistas.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 97-98):

Recomendamos que os executivos definam uma cadeia de valor
completa dos processos interno que tenha inicio com o processo de
inovacdo — identificacdo das necessidades atuais e futuras dos
clientes e desenvolvimento de novas solugbes para essas
necessidades -, prossiga com 0s processos de operacdes — entrega
dos produtos e prestagdo dos servigos aos clientes existentes — e
termine com o servico pés-venda — oferta de servigos pos-venda que
complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou
servigcos de uma empresa.

Os sistemas convencionais se preocupam apenas em monitorar e melhorar
os indicadores de custos, qualidade e tempo dos processos. O BSC, ao contrério,

faz com que os requisitos de desempenho decorram das expectativas de
participantes externos especificos (KAPLAN e NORTON, 2004).

Perspectiva de aprendizagem e crescimento:

A quarta perspectiva do BSC tem como objetivo apresentar os resultados das
demais. Para Kaplan e Norton (2004) a capacidade dos funcionéarios, capacidade
dos sistemas de informacdo, a motivacdo, empowerment (delegar poder) e
alinhamento séo as categorias principais dessa perspectiva.

Um grupo essencial de trés indicadores focados nos funcionarios —
satisfacdo, produtividade e retengdo — monitora resultados a partir
dos investimentos feitos em funcionarios, sistemas e alinhamento
organizacional. Os vetores desses resultados sdo, até o momento,
um tanto genérico e menos desenvolvidos do que os das outras trés
perspectivas do Balanced Scorecard. Eles incluem indices
agregados de cobertura de funcdes Estratégicas, disponibilidade de
informac0@es estratégicas e nivel de alinhamento pessoal , de equipe
e de departamento com o0s objetivos estratégicos (KAPLAN e
NORTON, 2004, p. 152).

Em sintese, o Balanced Scorecard traduz a estratégia em objetivos e medidas
através de um conjunto equilibrado de perspectivas. “O Scorecard inclui medidas
dos resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a obtencao desses
resultados desejados no futuro” (MARTINS e TURRIONI, 2002, p. 3).

2.3 Implantacdo do BSC
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Com a adocdo do BSC como ferramenta estratégica e ja se nota diferencas
em sua implementacdo, nas empresas no Brasil. Segundo Soares Junior e Prochink
(2009) as empresas ainda tém dificuldades na implantacdo de ferramentas
estratégicas, ndo exclusivamente no BSC. E preocupante o percentual elevado das
falhas da implantagéo.

Na opinido de Soares Junior e Prochink (2009) as falhas na implementacao
do BSC estdo na deficiéncia dos processos organizacionais, podendo ser apontado
a falta de comprometimento da alta administracdo; o envolvimento de poucas
pessoas; “‘encastelamento” do scorecard no topo; processos de desenvolvimento
muito longos, o BSC como projeto de mensuracao de ocasido Unica; tratamento do
BSC como projeto de area de sistemas; contratacdo de consultores inexperientes;
implementacdo do BSC apenas para fins de remuneracdo. Em estudos de
competitividade foi observado que,

[...] nos estagios iniciais de um projeto de BSC, durante a construgao
dos mapas de estratégia, as pessoas tendem a estabelecer relacdes
de causa e efeito entre a maioria dos objetivos. Isso revela, também,
uma dificuldade das equipes em separar o que € estratégico do que
€ operacional. Ou seja, ha uma cultura, ainda presente, de ater-se a
aspectos pontuais e operacionais, relegando-se, a um segundo
momento, a discussdo das questdes estratégicas para o0 negocio
(SOARES JUNIOR e PROCHNIK, 2009, p.20).

Neste caso, para os autores, deve ser contratada uma consultoria externa
trazendo experiéncias de outras empresas evitando propostas, opinides internas e
contribuindo para que as equipes possam separar 0 operacional do que € estratégia.

Os indicadores escolhidos séo importantes e devem ser claramente definidos
evitando ser trocados em curto espaco de tempo. O tempo minimo € do ciclo anual
de revisao do BSC.

Na perspectiva financeira, segundo Ching (2004) os indicadores financeiros
podem ser separados em 3 grupos: sobrevivéncia da empresa pela geracdo do fluxo
de caixa; sucesso da empresa pelo aumento da receita incluindo lucro operacional e
retorno sobre o investimento e prosperidade significando o aumento da participagao
de mercado englobando valor do acionista e valor econdmico agregado (EVA).

Na perspectiva do cliente, alguns indicadores podem ser: tempo de
tratamento do pedido até a entrega, time-to-market para os novos produtos e
entregas no tempo demandado pelo cliente. A qualidade que mede os defeitos na

percepc¢éo do cliente, pode ter como indicadores o atendimento das especificagdes
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definidas por ele. Na perspectiva do aprendizado e crescimento, destaca-se a
habilidade da empresa em inovar, melhorar, aprender e se superar esta em
consonancia com a maximizacao do valor da empresa. A perspectiva dos processos
internos tem enfoque nas medidas baseadas em clientes importantes, mas devem
ser correspondidas em medidas internas do que a empresa deve fazer para atender
as expectativas deles. Essas medidas devem provir dos processos de negocio que
tenham o maior impacto na satisfacdo dos clientes, 0s processos que Sao 0S
direcionadores de valor (CHING, 2004).

Esta € a parte em que 0s conceitos da organizagcdo vista como uma
sequéncia de atividades e da Cadeia de Valor (Value Chain) se encaixam
perfeitamente no Modelo de Balanced Scorecard. As medidas devem ser elaboradas
para medir a eficiéncia das atividades e dos processos de negaocio.

As empresas de um modo geral buscam a implantacédo do BSC para ajudar
na operacionalizacdo do planejamento estratégico e na gestdo de desempenho num

ambiente instavel.

2.4 Elaboracgéo e Dificuldades

Para Soares (2001) os métodos usados na elaboracdo do BSC deve ser
enquadrados em quatro etapas: definicdo da arquitetura de indicadores, consenso
em funcdo dos objetivos estratégicos, escolha e elaboracdo dos indicadores e
elaboracao do plano de implementagéo.

No programa de gerenciamento do BSC s&o necessarias duas fases em sua
implementacgéo: elaboragéo e a implementagéo.

A fase de elaboragcédo compreende todo o processo de construgéo do
Balanced Scorecard, a definicdo de perspectivas, objetivos
estratégicos, indicadores de desempenho, metas de superagcdo e
iniciativas que promoverdo seu alcance. Fazem parte desta fase
também o desenvolvimento do programa de implementacdo que
garantira a associacao das medidas aos bancos de dados e sistemas
de informacdo, programas de divulgagdo aos funcionarios e
integracdo do Balanced Scorecard a filosofia gerencial. Na Fase de
Implantagdo ocorre a execugdo dos programas de acédo
desenvolvidos na Fase de Elaboracdo. E quando o Balanced
Scorecard comecga a ser incorporado ao processo gerencial da
empresa. Ela compreende a comunicacdo do Balanced Scorecard
para toda a organizacdo, o alinhamento das metas individuais, das
iniciativas estratégicas, dos investimentos e orcamento com o0
Scorecard e o processo de feedback, como um mecanismo de
aprendizagem continua (SOARES, 2001, p. 73).



53

A problematica de muitas empresas € a falta de planejamento do seu ingresso
no mercado, convive com a falta de RH qualificados e a falta de recursos
financeiros. Estas problematicas sdo barreiras que geraram a necessidade de
sistematica para elaboracdo do BSC nas empresas.

Deve ser feita uma avaliacdo periddica do Scorecard para avaliar se 0s
objetivos elaborados sao validos ou ndo. Independente do alcance de metas quando
a empresa esta inserida num ambiente instavel.

As principais falhas apontadas por Croce Filho e Costa (2008) na implantagéo
e implementacdo do BSC séo: a falta de comprometimento e ser uma acéao isolada
da alta administracdo nao dividindo papéis e responsabilidades.

Outras falhas relatadas s&o utilizar o BSC como evento Unico e ndo como
processo continuo, poderia ter sua execucdo minimizada através de comunicagéo e
informac&o.

A falta de alinhamento com os sistemas e objetivos existentes, metas dificeis
de controlar e incorretas, levam a perda dos objetivos de vista, 0 BSC é subutilizado
por ndo ser baseado na estratégia, ndo quebrar paradigmas, nao ser implementado
de forma eficiente. Como a organizacdo nao estd voltada para o aprendizado,
confunde-se o0 BSC com a estratégia, tratando esta ferramenta como projeto de uma
Gnica area, contratando de consultores inexperientes, criando dificuldades em
monitorar as medidas nao-financeiras e estabelecendo objetivos de curto e longo
prazo e no acesso e entendimento das informagoes.

Relagbes de causa e efeito mal estabelecidas, como a falta de lideranca para
comandar a implantacdo e de infra-estrutura da organizacdo, desafios politicos,
variavel nado-financeira incorreta, falta de abordagem cientifica, envolvimento de
poucas pessoas e dificuldades de se definir boas medidas, sdo exemplos de
impedimento para implantagcdo bem sucedida do BSC.

Estas falhas registradas podem retardar o processo de implantagcdo do BSC,

causando grandes prejuizos para as empresas.

3 GESTAO DE PESSOAS

3.1 Evolucéao Histérica do RH
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A Administracdo de RH surgiu a partir do crescimento e da complexidade das
tarefas organizacionais.

Por meio de modelos de desenvolvimento da Administracdo € possivel
analisar melhor o desenvolvimento da area de RH.

Chiavento (2008) relata sobre os quatro modelos: autocratico, protetor, de
apoio e de colegiado, que representam a evolugdo historica, na pratica da
administracdo, durante, aproximadamente, os Ultimos cem anos. Assim como as
organizacdes sao diferentes, o0 modelo comportamental também ndo é o mesmo
dentro de suas préprias unidades organizacionais. Também, as praticas dos
gerentes podem diferir do modelo que prevalece na organizacdo em fungcdo das
diferencas inerentes a pessoa do gerente e contingéncias da unidade ou 6rgao.

No que se refere ao modelo autocratico, este tornou-se o modelo que
prevaleceu na Revolucdo Industrial. Apoiando-se no poder, a orientacdo gerencial é
formal. Parte do principio que os empregados tém que ser dirigidos, obedecem as
ordens.

Segundo Davis (2002) o modelo protetor surgiu quando, para satisfazer as
necessidades de seguranca dos empregados, um certo nimero de companhias
adotou programas de bem-estar, por volta dos anos 1890 e 1900. Conhecidos como
paternalismo, incluiam uma variedade de beneficios. Desde que as necessidades
fisicas dos empregados ja estejam razoavelmente atendidas, o empregador se volta
para as necessidades de seguranca como uma for¢ca motivacional. Como resultado
do tratamento dado, os empregados se mantém contentes, mas ndo fortemente
motivados, onde retribuem com uma "cooperacdo passiva’. Os estudos da
Universidade de Michigam, nas décadas de 40 e 50, relatavam que "o empregado
feliz ndo é necessariamente o empregado mais produtivo".

O comportamento de apoio ndo é do tipo que requer dinheiro. E muito mais
um estilo de lideranca do gerente no trabalho com relacdo a seus colaboradores. O
modelo de apoio funciona bem com ambos: empregados e gerentes, entretanto,
conforme as necessidades de recompensa material e segurangca forem sendo
satisfeitas e os empregados passem a conhecer outras empresas, outros modelos,
espera-se que 0s mesmos reivindiguem uma orientacdo de maior apoio.

O modelo colegiado pode ser considerado uma extensdo do modelo de apoio.
O termo "colegiado" diz respeito a um corpo de pessoas com finalidade comum.

Neste modelo os gerentes sdo vistos como colaboradores em lugar de patrdes. O
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gerente é o treinador que constréi o time melhor e o empregado responde a essa
situacao com responsabilidade (DAVIS, 2002).

A Teoria Z, proposta por William Ouchi, pode ser considerada um modelo
hibrido que combina elementos da pratica gerencial japonesa com uma avaliacao
das necessidades dos trabalhadores norte-americanos. Esta teoria esta baseada
numa preocupacdo compartiihada das mdultiplas necessidades dos empregados,
caracterizando a tendéncia no sentido dos enfoques de apoio e colegiado, isto,
devido o uso das decisdes orientadas para o consenso. (DAVIS, 2002).

Acompanhando a evolugdo dos processos administrativos, a evolu¢cdo do RH
comeca a Revolugao Industrial, sendo chamada Rela¢bes Industriais, tinha como
objetivo buscar o equilibrio entre o capital e o trabalho (organizacdo e pessoas),
procurando evitar ou diminuir os conflitos entre os interesses das organizacdes e 0s
interesses individuais das pessoas que trabalham nestas organizagbes. Em 1950
passou a se chamar Administragédo de Pessoal (LACOMBE, 2011).

Em 1960, as pessoas passam a ser reconhecidas como recursos
fundamentais para o0 sucesso empresarial. Surge entdo, como se conhece
atualmente o conceito de Administragédo de RH.

Ao longo do século XX, a area de RH passou por trés etapas distintas:
relacdes industriais, RH e gestdo com pessoas. Cada abordagem esta diretamente
relacionada as necessidades de sua época e a mentalidade predominante.

Conforme existiram as sociedades agricola e a industrial, hoje vive-se na
sociedade da informacédo, a qual destacou o trabalhador intelectual. Essa nova 6tica
empresarial mais o processo de globalizacdo repercutiram na area de RH, a qual
busca alinhar-se com a incessante inovacdo na gestdo do capital humano da
empresa. (LACOMBE, 2011).

Nesse novo contexto, cabe a éarea de gestdo de pessoas ajudar a
organizacdo a realizar sua missdo, proporcionar competitividade, favorecer o
desenvolvimento dos funcionarios por meio de programas de treinamento que
possam manté-los motivados, aumentar a satisfacdo dos colaboradores,
desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho, administrar a mudanca e

manter politicas éticas e de responsabilidade social.

3.2 Gestéao Estratégica de Pessoas
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E interessante admitir a necessidade de adaptacdo das empresas, em
resposta as mudancas no ambiente de negdcios na area de RH.

No contexto atual da Administracdo, a atividade de RH vem valorizando
crescentemente as pessoas que ocupam posicoes de lideranca e tém encargos de
pessoal, independentemente da area de atuacao.

Dessa forma, houve uma mudanca nas organiza¢gées quanto a sua visédo das
pessoas: antes as pessoas eram vistas simplesmente como recursos, dotadas de
habilidades, capacidade, destreza e conhecimentos para a execucao de tarefas para
alcancar objetivos organizacionais; hoje a visdo das pessoas como pessoas,
dotadas de caracteristicas préprias de personalidade, aspiracdes, valores, crencgas,
atitudes, motivacbes e objetivos individuais. Pessoas que fazem parte da
organizacao e significa talentos que precisam ser desenvolvidos e mantidos, é o
capital intelectual que movimenta a organizagao na direcéo por ela determinada.

A gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma
organizacdo depende fortemente da contribuicdo das pessoas que a compdem e a
forma como as pessoas estdo organizadas, sdo estimuladas e capacitadas, e como
sdo mantidos num ambiente de trabalho e num clima organizacional adequados. E
ainda, como estdo estruturados e organizados os membros da for¢a de trabalho, de
modo a habilitd-los a exercer maior poder e liberdade de decisdo, levando a maior
flexibilidade e a reacdo mais rapida aos requisitos mutaveis do mercado.

Os profissionais de RH, além de atuarem em areas técnicas, empresas
modernas procuram levar as pessoas talentosas a contribuir a0 maximo para a
competitividade, e dos fundamentos necessarios para as constantes mudancas.
Com isso, 0 especialista em RH passa a ser um consultor interno que lida com a
capacidade criativa e empreendedora das pessoas, habilitando-as para trabalhar

com novas formas organizacionais num mercado em expansao.

4 IMPORTANCIA DO BSC COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA PARA
TOMADA DE DECISAO E GESTAO DE PESSOAS

Com as mudancas organizacionais e a reestruturacao de funcdes, é cada vez
mais importante estabelecer parametros de qualidade e competéncia.
O Balanced Scorecard busca o equilibrio entre os objetivos, de curto e longo

prazos, entre medidas financeiras e nao financeiras, entre indicadores e tendéncias
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e ocorréncias e entre perspectivas interna e externa. Por meio de uma relagao

intima entre as competéncias organizacionais e individuais.

4.1 Determinantes para a tomada de decisao

As atividades de uma empresa podem ser vistas como 0 mecanismo pela
qual os recursos sdo utilizados para realizar o trabalho, determinado por menor
custo e qualidade para realizar as atividades.

Segundo Ching (2004) tradicionalmente, as empresas tém conduzido seus
negdécios sob dois aspectos: gestdo de custos e mensuracdo de desempenho.

No primeiro aspecto as empresas organizam-se por departamentos ou
centros de custos, utilizando-se de rateios arbitrarios atribuidos aos produtos,
relacionados sobre material direto empregado, mao de obra direta ou hora maquina,
dando uma importancia demasiada aos relatorios financeiros, na forma de
demonstrativo de resultados e balancos. Nao se consegue estabelecer uma relagéo
precisa entre o custo dos diversos recursos e os produtos fabricados e os clientes
atendidos.

No segundo aspecto, com a mensuragcdo de desempenho e performance, a
empresa utiliza-se os métodos tradicionais de focar em medidas financeiras, que
podem culminar em decisdes disfuncionais.

As medidas financeiras utilizadas pelas empresas podem fornecer andlises
histéricas, centradas para os aspectos internos dos negdcios. Enquanto que, a
medidas ndo financeiras pecam na sua utilidade e contribuicio ao negocio.
Exemplos dessas medidas sdo o market share (participacdo no mercado) da
empresa, indices de absenteismo (faltas, auséncias de funcionarios). As medidas de
desempenho ndo focam nos objetivos chaves do negdcio para atingir resultados,
nao conseguem responder rapidamente as mudancas do mercado e ndo atendem
as necessidades dos gerentes na tomada de decisdo (CHING, 2004).

O foco em atividades direciona a atengédo dos gerentes para 0s processos de
negocio, pois estes atraem recursos dos departamentos. Somente quando usam o
enfoque baseado em atividades, podem enxergar a performance atual dos seus

processos e direcionar esfor¢os para melhora-los.
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4.2 Andlise do BSC como Ferramenta Estratégica

O BSC define custos em termos de atividades e processos de uma
organizagdo e determina custos associados com as atividades, rastreia custos de
suporte/indiretos para as atividades de acordo com o seu consumo. Uma vez
determinados o0s custos das atividades, estes sdo levados aos objetos de custo
(produtos, servicos, clientes etc) com base na sua demanda (CHING, 2004).

Diz-se, entdo, que atividades consomem recursos e objetos de custos

demandam atividades na medida das suas necessidades.

O modelo de Balanced Scorecard reflete a primeira tentativa de
desenvolver um sistema de mensuracdo de desempenho que foca
atencdo nos objetivos da organizacdo, coordenacdo da tomada de
deciséo individual e provisdo de uma base para o aprendizado da
organizacdo (KAPLAN, 1998, p. 530).

O scorecard balanceia a mensuragcédo de desempenho considerando tanto os

resultados e as causas do desempenho nos objetivos da empresa.

Para estar balanceado, o sistema de mensuragdo de desempenho
deve refletir o entendimento da organizacdo das causas do
desempenho nos objetivos da empresa, isto €, deve monitorar tanto
o desempenho quanto o que a administragdo acredita que sejam 0s
direcionadores deste desempenho. Isto é a profundidade requerida
de estar balanceada. E este sistema também deve medir os aspectos
mais criticos ou diferenciadores do desempenho da organizacao.
Estes aspectos ddo a organizacdo as habilidades em atingir seus
objetivos. Esta é a largura requerida de estar balanceada (KAPLAN,
NOTORN, 2004, p. 533).

O modelo de Balanced Scorecard é visto a partir do desempenho de uma
empresa ou unidade de negocio conforme as quatro perspectivas (financeira, do
cliente, do aprendizado e de processos) destacadas na Figura 1.

No modelo, cada empresa deve decidir o que é importante para se medir em

relacdo a sua viséo e estratégia.
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Neste modelo, a administracdo da empresa € requerida a discutir, considerar

e concordar as principais medidas de desempenho em cada uma das perspectivas.

Perspectiva Financeira

Como enxergamos
nossos acionistas?

~ AL

Visao

Perspectiva do Cliente

Como os clientes
nos percebem?

Perspectiva de
Processos

Que processos
agregam valor?

Figura 1 - Modelo de Balanced Scorecard
Fonte: Ching (2004, p. 94).

Aprendizado
Organizacional

Somos capazes de
sustentar e inovar?

N&o existem conjunto de medidas pré determinadas que se encaixam em

todas as situacGes de negdcio. Cada empresa deve decidir o que é importante para

se medir em relagdo a sua visdo e estratégia. Assim, tanto o valor do acionista como

o valor econbmico agregado sdo uma tentativa de olhar o desempenho financeiro

para frente, mas a critica a respeito indicadores € que ndo sdo baseados nas

atividades e processos que direcionam o fluxo de caixa e se preocupam somente

com o fluxo de caixa resultante.

O objetivo méximo da administragdo de uma empresa € maximizar o
investimento dos acionistas, o valor da empresa. Porém este objetivo
€ o resultado final de fazer as coisas certas, isto é, agregando valor
aos clientes, melhorando 0 negécio e 0S Seus processos
operacionais, inovando constantemente, possibilitando a empresa a
aprender e dividindo este aprendizado com o resto da organizagéo.
O Balanced Scorecard reconhece tudo isso atribuindo igual énfase
aos fatores necessarios para fazé-los certo, o que resultard no
atingimento do objetivo maximo. No entanto, todas as medidas séo
dirigidas pela visdo do negécio (MORROW, 1997, p. 156).

Identificar os fatores que séo importantes aos clientes € a exigéncia deste

modelo. Normalmente as preocupagOes dos clientes se encaixam em quatro
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categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico e sdo nestas categorias que
precisamos identificar os indicadores.

Segundo Ching (2004) isto provem de trés fontes principais: pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais que vao resultar em varios indicadores:
qualidade dos funcionarios no tocante a treinamento e capacitacdo; sugestdes dos
funcionarios para aumento da receita/economias; liderangca na tecnologia traduzida
em tempo de desenvolvimento; porcentagem de vendas proveniente de novos
produtos; rotatividade do pessoal; parceria com clientes e concorrentes para alargar
amplitude do negdcio.

Medidas baseadas em clientes s&o importantes, mas devem ser
correspondidas em outras medidas internas do que a empresa deve fazer para
atender as expectativas deles. Essas medidas devem provir dos processos de
negécio que tenham o maior impacto na satisfacdo dos clientes, os processos que
séo os direcionadores de valor.

Conforme foi dito anteriormente, o sucesso de uma empresa pode ser
definido pela maneira como organiza e gerencia sua sequéncia de atividades. Uma
sequéncia de atividades que cria um produto ou servigco pode ser entendido como
cadeia de valor, uma vez que cada etapa na cadeia deve agregar algo no produto
que o cliente valorize.

Esta € a parte em que 0s conceitos da organizacdo vista como uma
sequéncia de atividades e da Cadeia de Valor (Value Chain), descritos

anteriormente, se encaixam perfeitamente no Modelo de Balanced Scorecard.

4.3 Integrando a Gestdo de Pessoas com o0 BSC

O dinamismo do dia-a-dia, a constante necessidade da tomada de decisdes
rapidas e precisas, coloca a organizacdo na situacdo de estar sempre bem
informada e, sobretudo bem assessorada sob todos os angulos. Para tomar
decisdes corretas, contundentes, assegurando o interesse coletivo e protegendo o
patrimdnio comum, é preciso que contar com profissionais capazes, garantindo uma
total confianca, versatilidade e seguranca.

O comportamento humano se mostra cada vez mais complexo no que diz
respeito ao ambiente das organiza¢cbes nas quais trabalham. Se por um lado, essas

organizacdes se mostram preocupadas em atingir seus objetivos e obter resultados,
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por outro percebem que as pessoas naturalmente buscam alcancar sua auto-
realizacdo, através da consecucao de objetivos pessoais, sem que iSso represente
uma orientacdo antagonica aquela das organizacdes das quais fazem parte.

Neste sentido o BSC pode trabalhar numa integracdo com a Gestdo de
Pessoas. Chiavenato e Shapiro (2003) apontam que as mudancas representam a
maneira pela qual a organizagdo executa suas tarefas e produz seus servigos e
produtos. Outro tipo de mudanca € a dos produtos e servicos que afetam os
resultados ou saidas da organizacdo. E por fim a mudanca nas pessoas e na cultura
da organizagao que provoca alteracbes nos comportamentos, atitudes, expectativas,
aspiracoes, necessidades, que afetam a cultura organizacional.

De acordo os autores as organizacdes que resolvem promover mudanca
devem avaliar qual dimenséo ou tipo de mudanca que estédo dispostas a fazer, pois
se percebe que as mudancas sdo traumaticas e estdo crescendo muito ao longo das
dltimas décadas.

CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacao do trabalho foi possivel concluir gue o Balanced Scorecard
constitui uma ferramenta estratégica para o desempenho eficiente das empresas,
demonstrando como é preciso fazer para criar valor para os clientes.

O aumento da competitividade obriga as empresas a um desenvolvimento
sistematico e diario com objetivo de sobreviverem no mercado, diante disto os
empresarios precisam tomar decisdo cada vez mais rapido e uma das preocupacoes
dos gestores nas organizacdes € a necessidade de medi¢do de desempenho.

Verificou-se que as perspectivas RH juntamente com o Modelo de Balanced
Scorecard ajudam a especificar a importancia que investimentos em pessoas e
sistemas podem contribuir para a melhoria dos processos internos e o
relacionamento com os clientes.

A perspectiva do aprendizado ressalta a importancia que investimentos em
pessoas e sistemas podem contribuir para a melhoria dos processos internos e o
relacionamento com os clientes. Por fim, a perspectiva financeira traduz todos os
esforcos acima em aumento do valor da empresa.

O Balanced Scorecard avalia como se deve competir, que clientes conquistar,

0 que é preciso fazer para criar valor para esses clientes. Ele mostra se a empresa
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esta tendo lucro ou ndo com os seus clientes e produtos, os mercados em que atua
e 0 custo da capacidade produtiva, em especial o excesso.

Nos tempos de hoje, as empresas lidam com constantes inovacdes
tecnoldgicas, clientes exigentes e muito mais concorrentes ndo apenas localmente
mas de todo o mundo. Para satisfazer esses clientes exigentes e manter seus
produtos competitivos, as empresas criam mais produtos e servicos neste ambiente
complexo e rapido, onde os erros sdo mais provaveis e suas consequéncias sao
imediatas e severas.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard permite as organizacdes melhorarem
seus processos de negdcio, identificarem e controlarem seus custos e possibilita um
melhor processo de tomada de decisdo. Usando um enfoque orientado para
processo, através da técnica de mapeamento de processos, a empresa enxerga que
o trabalho e o custo fluem ao longo dos departamentos e estd em condicbes de
separar aquelas atividades que agregam valor aos produtos e servigcos para 0sS
clientes daquelas que ndo agregam.

Utilizado de maneira integrada, o Balanced Scorecard mostra como

maximizar os lucros e criar valor econdmico para a empresa a longo prazo.
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