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RESUMO:

O presente estudo caracteriza-se como um ensaio tedrico em nivel bibliografico e tem como objetivo realizar um resgate tedrico
sobre a temética da estratégia e do Balanced Scorecard (BSC), e justifica-se pela relevancia e complexidade desta tematica.
No desenvolvimento do estudo abordou-se a origem e diferentes perspectivas sobre estratégia, e o surgimento e conceitos
acerca do balanced scorecard. Conclui-se com o presente ensaio tedrico, que a estratégia é fundamental na administragdo das
organizacdes, e que o0 balanced scorecard é uma importante ferramenta de gestdo que busca traduzir as estratégias em
termos operacionais, e pode ser adotada como estratégia organizacional.
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ESTRATEGIA Y BALANCED SCORECARD: UN ENFOQUE TEORICO
RESUMEN:

El presente estudio se caracteriza como un ensayo teérico a nivel bibliografico y tiene como objetivo realizar un rescate teérico
sobre la temética de la estrategia y del Balanced Scorecard (BSC), y se justifica por la relevancia y complejidad de esta
temética. En el desarrollo del estudio se abordd el origen y diferentes perspectivas sobre estrategia, y el surgimiento y
conceptos acerca del balanced scorecard. Se concluye con el presente ensayo teérico, que la estrategia es fundamental en la
administracién de las organizaciones, y que el balanced scorecard es una importante herramienta de gestién que busca
traducir las estrategias en términos operacionales, y puede ser adoptada como estrategia organizacional.

Palabras clave: Estrategia, Balanced Scorecard, Enfoque Tedrico.

STRATEGY AND THE BALANCED SCORECARD: A THEORETICAL APPROACH
ABSTRACT

The present study is characterized as a theoretical essay at the bibliographic level and aims to carry out a theoretical rescue on
the theme of the strategy and the Balanced Scorecard (BSC), and is justified by the relevance and complexity of this theme. In
the development of the study the origin and different perspectives on strategy, and the emergence and concepts about the
balanced scorecard were discussed. It is concluded with the present theoretical essay that strategy is fundamental in the
administration of organizations, and that the balanced scorecard is an important management tool that seeks to translate
strategies into operational terms and can be adopted as an organizational strategy.

Keywords: Strategy, Balanced Scorecard, Theoretical Approach.

1 INTRODUCAO

O presente ensaio tedrico foi motivado pela relevancia da temética da estratégia e a
complexidade da utilizacdo do Balanced Scorecard para a orientacéo voltada a estratégia. O estudo
busca realizar um resgate tedrico da estratégia e do conceito do Balanced Scorecard, com o objetivo
de fundamentar um estado da arte sobre o assunto.

A estratégia € uma das palavras-chave da modernidade e, nas Ultimas décadas, tem se
transformado em um conceito polémico, de perspectivas variadas, e que ndo contempla uma Unica
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definicdo (MINTZBERG; QUINN, 2001; FONSECA; MACHADO DA SILVA, 2010). No contexto
dindmico em que as organizacdes estdo inseridas, € imprescindivel a adocdo de estratégias
coerentes e fundamentadas.

O Balanced Scorecard corrobora com os gestores para o acompanhamento da situacdo geral
da empresa, do negécio, com base nos indicadores mensurados (CAMPOS, 1998). Segundo Kaplan
e Norton (2004, p.8) o Balanced Scorecard € um “conjunto de indicadores que proporciona aos
gerentes uma visdo rapida, embora abrangente, de toda a empresa”.

2 ESTRATEGIA

A palavra estratégia tem origem grega e estava relacionada a fun¢do administrativa dos
generais, sendo que o0 estrategista era 0 comandante militar responsavel pelas formulas e manobras
para alcancar um objetivo especifico; a palavra estratégia também foi utilizada para caracterizar as
habilidades de um jogador em situacdes especificas e sua utilizagdo na administracdo trouxe uma
perspectiva cientifica, com a formulacao de diretrizes e ao planejamento (MOTTA, 2001).

No meio empresarial o conceito de estratégia popularizou-se a partir da década de 60, de
forma associada ao planejamento estratégico, a partir deste momento, iniciou-se efetivamente a
pratica de olhar para o futuro e definir objetivos para as organizacfes, em um contexto de mudancas,
que exige reposicionamentos constantes na gestdo das organizacdes (SAUSEN, 2012). Entende-se,
que em se tratando de estratégia, existem numerosas definicbes e conceitos distintos, havendo
consenso de que a utilizacdo de estratégias € uma atividade de conteldo e de processo variavel,
onde é possivel aplicar varios modelos, que podem favorecer ou ndo o sucesso de uma
administragdo estratégica (BETHLEM, 2001).

Porter (1999), destaca que estratégia diz respeito a escolhas de rumos para uma
organizacgdo, e, assim, uma estratégia implica em que algumas coisas serdo feitas e outras nédo, ou
seja, implica em acdes e decisdes emolduradas por algum padrdo. Neste sentido, a estratégia € um
conjunto coerente de decisfes e acdes organizacionais.

Para Ansoff e McDonnell (1993), estratégia € um conjunto de regras de tomada de deciséo
para orientacao do comportamento de uma organizacao, tendo quatro tipos distintos de regras:

1) Padrdes de desempenho ou objetivos e metas;

2) Regras para o desenvolvimento das relacdes com o ambiente externo ou estratégia
empresarial;

3) Regras para o estabelecimento das relagbes e processos internos ou conceito
organizacional,

4) Regras para a condugéo do trabalho diario ou politicas operacionais.

Ao pesquisar sobre estratégia € imprescindivel citar as escolas do pensamento estratégico
propostas por Mintzberg et al (2010), que reuniu diferentes olhares e agrupou-os em escolas do
pensamento de estratégia, onde explora os estudos da estratégia pela natureza prescritiva e pelos
aspectos especificos do processo de formulacdo de estratégias. No Quadro 1 sdo apresentadas as
dez escolas do pensamento estratégico de Mintzberg.

Escola Formulagéo da estratégia Principais autores

Design Como um processo de concepgéo Selznick; Grupo de Harvard: Christensen et al Kenneth
Andrews

Planejamento Como um processo formal Ansoff; Steiner ; Schendel e Hofel ; Lorange

Posicionamento Como um processo analitico Von Clausewitz ; Liddell-Hart; Katz ; Hunt; Henderson;
Porter

Empreendedora Como um processo visionario Schumpeter; Cole; McClelland; Knight; Drucker; Collins e
Moore; Mintzberg; Pinchot; Stevenson e Gumpert; Palich e
Bagby

Cognitiva Como um processo mental Simon; Smitich e Subbart; Ann Huff; Cérner, Kinicki e Keats

Aprendizado Como um processo emergente Lindblom; Cyert e March; Karl Weick; Bower; Argyris;
Normann; Quinn; Nelson e Winter; Schon; Burgelman;
Hardy et al.; Senge; Prahalad e Hamel;, Noda e Bower;
Crossan, Lane e White

Poder Como um processo de negociagao MacMillan; Sarrazin; Pettigrew; Zald e Berger; Pfeffer e
Salancik; Bower e Davis; Freeman; MacMillan e Guth;
Bolman e Deal




Cultural Como um processo coletivo Rhenman; Normann; Hedberg e Honsson; Schwartz e
Davis; Wernerfelt; Pettigrew; Firsirotu; Feldman; Barney;
Rieger; Barney; Roth e Ricks

Ambiental Como um processo reativo Pugh et al.; Hannan e Freeman; Miller; Mintzberg; Droge e
Toulouse; Oliver

Configuracéo Como um processo de transformacgéo Darwin; Chandler; Miller; Mintzberg; Miller e Friesen; Hurst

Quadro 1: Escolas do pensamento estratégico de Mintzberg
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Para compreender cada uma das escolas, elas séo apresentadas em trés grandes blocos
orientadores: prescritivo, descritivo e mista. Para as escolas prescritivas a estratégia pressupde
intencdes deliberadas e acgdes normativas, seguindo padrdes de conduta; ja para as escolas
descritivas € possivel enxergar uma maior flexibilidade em comparacdo as prescritivas, mas ainda
guarda elementos intencionais e deterministicos, e por fim, na estratégia mista ou integrativa, a
estratégia é construida pela integracdo do provavel com o casual, fundamentando-se na
aprendizagem da acdo (MINTZBERG, 1998).

No entendimento de Whittington (2002) temos quatro abordagens genéricas acerca de
estratégia, que diferenciam-se pelas dimensfes de resultados e processos: abordagem cléssica,
abordagem evolucionaria, abordagem processualista e a abordagem sistémica. A Figura 1 apresenta
as perspectivas genéricas sobre estratégia.
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Figura 1: Perspectivas genéricas sobre estratégia
Fonte: Whittington (2002)

As estratégias eficazes contém trés elementos essenciais: metas ou objetivos a serem
atingidos, as politicas, que orientam a agdo e 0s programas, que levardo ao cumprimento das metas
estabelecidas (MINTZBERG et al., 2006).

As organizagfes atuam em ambientes dindmicos, nesse sentido, os estudos do processo de
adaptacdo estratégica tem ganho destague pelos estudiosos das organizacdes (CARVALHO;
ROSSETO; VIANNA, 2011). Na visao de Porter, em sua estrutura de estratégias genéricas, existem
duas formas béasicas de vantagem competitiva para as organizac¢des, custos baixos ou diferenciacao,
tendo as empresas que realizar uma escolha entre estas op¢des (MINTZBERG et al., 2006).

Os estudiosos do processo de adaptacdo estratégica tém direcionado as discussGes em dois
principais aspectos: (a) visdo determinista, que defende que o ambiente é o elemento principal para a
definicdo das estratégias organizacionais e, (b) visdo voluntarista, também denominada escolha
estratégica, que define as organiza¢cdes como possuidoras de capacidade de manipular o ambiente,
devido a suas competéncias materiais e organizacionais (CARVALHO; ROSSETO; VIANNA, 2011).

3 BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard é uma revolucionaria ferramenta de gestdo do desempenho, com uma
abordagem inovadora, transcende a perspectiva financeira e converte a estratégia em processo
continuo, a ser executado por todos da organizagdo. Esta ferramenta gerencial faz com que a



organizagcdo seja orientada para a estratégia e capaz de enfrentar os desafios da gestdo das
organizacgoes.

Os sistemas de avaliacdo do desempenho organizacional, tradicionalmente restringem-se a
analise financeira, através de indicadores de contabilidade, pois a Unica preocupacdo dos
administradores era ampliar o lucro das organizacdes, neste aspecto o Balanced Scorecard possui
vantagens como método de avaliacdo de desempenho (COELHO, 2008; LIMA; SOARES; LIMA,
2011; MACHADO, 2013). A estratégia ndo deve ser um processo isolado, € um processo continuo e
amplo, que come¢a com a missdo da organizacdo e seu desdobramento nas acdes individuais
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Para Bethlem (2001, p. 78), “o Balanced Scorecard propfe-se a medir a atuacdo de uma
empresa decorrente de suas estratégias”. Neste sentido, o Balanced Scorecard € um instrumento de
gestdo capaz de fomentar o alinhamento estratégico, a partir de quatro perspectivas distintas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (FLORES; FACHINELLI,
GIACOMELLO, 2008).

O Balanced Scorecard traduz a misséo e as estratégias da organizagdo em um conjunto de
indicadores de desempenho, que serve para implementar as estratégias e monitorar o desempenho
estratégico (GALAS; PONTES, 2006). O Balanced Scorecard trabalha com quatro perspectivas para
auxiliar as organizacdes na gestdo do negécio, sédo elas: Perspectiva Financeira, Perspectiva do
Cliente, Perspectiva dos Processos Internos e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

A Figura 2 ilustra as quatro perspectivas do BSC e sua inter-relacéo.
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Figura 2: Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado permitiu verificar a importancia da estratégia para as organiza¢des, no
ambiente competitivo em que se encontram. A definicdo das estratégias permeia a elaboracdo da
missdo e visdo da organizagdo e seu desdobramento em objetivos estratégicos. Neste sentido,
Mintzberg e Quinn (2001, p. 20) consideram que estratégia “é o padrdo ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncia de a¢gdes de uma organizagdo em um todo coerente”.

O Balanced Scorecard assume papel importante na gestéo das organizagdes. E um modelo
com énfase no controle de metas e estratégias, podendo ser considerado como um sistema de
gestdo, que busca traduzir as estratégias em termos operacionais, sendo utilizado por todos os
colaboradores da organizacdo (ULYSSEA et al, 2013).

Conclui-se que, o Balanced Scorecard pode ser utilizado para analise e monitoramento das
estratégias elaboradas pela organizacdo, com olhar mais amplo e genérico, sob diversas
perspectivas de acordo com as peculiaridades de cada organizacdo, sendo as propostas por Kaplan



e Norton (2000), a Perspectiva Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva dos Processos
Internos e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento.
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