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Resumo: Tece reflexdes quanto ao potencial de uso do BalancedScoreCard (BSC) nos estudos de
necessidades de informagdo das organizages. O BSC é uma metodologia de gestao estratégica, que tem
como objetivo traduzir a missdo, visdo de futuro e a estratégia de empresas em um conjunto de
objetivos/resultados e medidas de desempenho, que servem de base para um sistema de mensuragio e
de gestdao estratégica, organizados de acordo com quatro perspectivas. As unidades de informagdo
podem adotar o BSC de duas formas: integrando o BSC da organizagdo, neste sentido esta inserida na
perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento/crescimento, pois informagdo é considerada um ativo
intangivel, fundamental nas organizacGes. Por outro lado, as unidades de informagdo podem ser
consideradas unidades de servigos compartilhados, que sdo unidades internas que prestam servigos a
unidade estratégica de negdcios, por este motivo podem ter seu préprio BSC. Em ambos os casos, os
servigos e produtos de informagdao devem estar em sintonia e sincronia com a missao, visdao de futuro e
resultados previstos para a organizagdo. Assim, as necessidades de informagdo das organizagGes sdo
identificadas a partir do mapeamento dos processos organizacionais que integram as perspectivas do
BSC, quando sao identificados os inputs e os outputs de cada processo, dos quais a informagdo esta
sempre presente.

Palavras-chave: BalancedScoreCard; Estudo de usudrio; Necessidade de informagdo;Planejamento
bibliotecario

Balanced scorecard: its application in identification of user information needs

Abstract: Reflections about the potential use of the Balanced ScoreCard (BSC) in user information needs
applied to organizations were studied. The BSC is a strategic management methodology, which aims to
translate the mission, vision and future business strategy into a set of objectives / outcomes and
performance measures, which are the basis for a measurement and strategic management system,
organized according to four perspectives. Information units can adopt the BSC in two ways: by
integrating organizational BSC, this effect is included in the Perspective of learning and development /
growth, as information is deemed an intangible asset, essential in organizations. Moreover, the units of
information can be considered shared services units, which are internal units that provide services to
strategic business unit, for this reason it may have their own BSC. In both cases, the services and
information products must be in tune and synchronize with the mission, vision and expected results for
the organization. Thus, information needs of organizations are identified from the mapping of business
processes that integrate the perspectives of the BSC, when inputs and outputs of each process are
identified, of which the information is always included.
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BalancedScoreCard: su aplicacion en la identificacion de las necesidades de informacion de usuarios

Resumen:Entrelaza reflexiones sobreel potencial uso delBalancedScoreCard(BSC) en los estudios de las
necesidades de informacion de las organizaciones. El BSC es una metodologia de gestidn estratégica que
tiene como objetivo traducir la misidn, la vision de futuro y la estrategia de empresas en un conjunto de
objetivos/resultados y medidas de desempefio, que sirven de base para un sistema de medida y de
gestion estratégica, organizados de acuerdo con cuatro perspectivas. Las unidades de informacion
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pueden adoptar el BSC de dos formas: integrando el BSC de la organizacién, en este sentido se inserta
en la perspectiva de aprendizaje y desarrollo/crecimiento, porque la informacién es considerada un
activo intangible, fundamental en las organizaciones. Por otro lado, las unidades de informacidn pueden
ser consideradas unidades de servicios compartidas, que son unidades internas que prestan servicios a
la unidad estratégica de negocios, por esta razén pueden tener su propio BSC. En ambos los casos, los
servicios y productos de informacién deben estar en sintonia y sincronia con la misidn, vision de futuroy
resultados previstos para la organizacion. Asi, las necesidades de informacién de las organizaciones son
identificadas a partir del mapeo de los procesos organizacionales que integran las perspectivas del BSC,
cuando son identificados los inputs y los outputs de cada proceso, en los cuales la informacion esta
siempre presente.

Palabras-claves:BalancedScoreCard; Estudio de usuario; Necesidad de informacion; Planificacion
bibliotecaria.

1 Introducgao

Este trabalho tem como objetivo tecer reflexdes quanto ao potencial de uso do
BalancedScoreCard (BSC) para auxiliar nos estudos de necessidades de informacdo das
organizagOes, portanto, ndo se trata de relato de experiéncias reais desenvolvidas no ambito
das bibliotecas. As necessidades de informagdo de uma organizacdo estdo, necessariamente,
interligadascom as atividades desenvolvidas dentro dos processos organizacionais, que por sua
vez devem estar em sintonia e sincronia com a sua missdo, visdo de futuro, objetivos
estratégicos e resultados, ou seja, as informagdes necessdrias para que a organiza¢do atinja
sua missado.

O BSC é uma metodologia de gestdo estratégica, que tem como objetivo traduzir a
missdo, visdo de futuro e a estratégia de empresas em um conjunto de objetivos/resultados e
medidas de desempenho, que servem de base para um sistema de mensuragdo e de gestdo
estratégica, organizados de acordo com quatro perspectivas:financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento que serdo detalhadas mais adiante.

O BSC trabalha com os objetivos e resultados organizacionais, o seu uso pressupde a
gestdo por processos e uma orientagdo voltada para os clientes. A partir do mapeamento dos
processos organizacionais que integram as perspectivas do BSC, sdo identificados os inputs e
os outputs de cada processo, dos quais a informacdo esta sempre presente.Desta forma os
servicos e produtos de informacdo que devem estar em sintonia e sincronia com a missao,
visdo de futuro e resultados previstos para a organiza¢do, poderdo atender as necessidades

informacionais da organizagdo com maior eficiéncia, eficacia e efetividade.

2 Contexto

A era da informacgdo propicia o desenvolvimento de um novo ambiente operacional
em que as empresas, para se manterem no mercado, precisam adotar um conjunto de

premissas operacionais, que s3do caracterizadas por processos interfuncionais. Assim, a
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empresa precisa operar os processos de negdcios de forma integrada, abrangendo as fungoes
tradicionais, combinando os beneficios da especializacdo funcional com a agilidade, eficiéncia
e qualidade da integracdo dos processos. Neste contexto as unidades de informacao precisam
estar atentas para também participar dessa integracdo, identificando as necessidades de
informacdo de cada processo organizacional.

A segmentacado de clientes impulsiona as empresas a aprenderem, a oferecer servicos
e produtos inovadores, com eficacia e alta qualidade, personalizadosaos diversos segmentos
de clientes, sem que isto acarrete em aumento de custos em consequéncia da alta variedade e
baixo volume de producao. O ciclo de vida dos produtos continua diminuindo, o que reflete na
necessidade de as empresas preverem as necessidades futuras de seus clientes, criando
produtos e servicos sempre inovadores. Neste aspecto, as unidades de informacdo também
precisam estar atentas, pois com a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e servicos
oferecidos pela empresa, é preciso identificar as necessidades de informacdo para a geragao
de novos produtos e inovagdo.

As empresas da era da informacdo, para se mantercompetitivas,precisam se
transformar em organizagdes que aprendem, que adquirem constantemente novos
conhecimentos. Seus funcionarios aprendem com os préprios erros, compartilham
conhecimento, comunicam-se abertamente (RAMPERSAD, 2004). No aprendizado das
organizagdes as unidades de informacgdo tém papel fundamental, pois podem se tornar ponto
de referéncia para o compartilhamento de informagdes e conhecimentos gerados e para
educagdo continuada.

A funcdo das pessoas nas organizagdes € pensar, solucionar problemas, garantir a
qualidade, pois as maquinas sdo projetadas para operar automaticamente. Desta forma, os
funciondarios devem agregar valor pelo que sabem e pelas informagdes que podem fornecer,
pelo conhecimento que podem gerar a partir das informa¢des (RAMPERSAD, 2004). As
unidades de informacdo tém papel de convergir essas informacdes geradas e dissemina-las
dentro da organizacgao.

Assim, constata-se que a informacdo é fundamental para implementar processos de
melhoria, para que a organizacdo produza com maior eficiéncia e eficacia, aumentando a
rapidez de producdo, a qualidade e a personalizagcdo de acordo com ascaracteristicas de cada
segmento de clientes.Neste contexto,as unidades de informagdo precisam, necessariamente,

estar integradas e atentas a esses movimentos dentro das empresas.

3 Balanced Scorecard

O BalancedScoreCard (BSC) é uma metodologia de gestdo estratégica, complementar
ao controle financeiro tradicional, que monitora as estratégias organizacionais de longo prazo.

O acompanhamento do desempenho das organizagGes realizado apenas com indicadores
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financeiros foi considerado insuficiente pelos professores David P. Norton e Robert S. Kaplan,
que desenvolveram o BSC, no inicio da década de 1990.

O BSC tem como objetivo traduzir a missdo, a visdo de futuro e a estratégia de
empresas em um conjunto de objetivos/resultados e suas respectivas medidas de
desempenho. Os objetivos e as medidas utilizadas no BSC derivam de um processo hierarquico
(top-down) norteado pela missdo e pela estratégia da organiza¢do ou unidade de negdcios, ou
seja, a partir da missdo, visdo de futuro e dos resultados esperados, tornando-os mensuraveis,
traduzindo-os sistematicamente em agoes.

Desta forma, cria-se uma estrutura, uma linguagem para comunicar a missdo, visdo e
as estratégias, utilizando indicadores para informar sobre os vetores de sucesso atuais e
futuros, articulando-os com atividades a serem desenvolvidas. Destaca-se que o BSC deve ser
utilizado como um sistema de comunicagdo, informagao e aprendizado e ndo como um
sistema de controle.

As medidas de desempenho servem de base para um sistema de mensuracdo e de
gestdo estratégica, que transforma a missdo, visdo e estratégia da organizagdo em um

conjunto de objetivos que sdo organizados de acordo com as quatro perspectivas do BSC.

4 Perspectivas do BSC
Sdo quatro as perspectivas do BSC, constantes na figura 1, as quais podem ser
incorporadas outras que sejam de interesse para a organiza¢ao, lembrando sempre que este

consiste em um modelo e ndo uma camisa de forga.

Figura 1 — As quatro perspectivas do BSC e seus relacionamentos

Perspectiva financeira

Perspectiva dos processos
internos

Perspectiva de aprendizag-n e
desenvolvimento ou crescimento

Fonte: elaboracdo prépria.
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As perspectivas estdo interligadas e nenhuma pode ser vista de forma independente,
por isso as setas duplas apresentadas na figura 1. Encontram-se integradas por relacbes de
causa e efeito, com uma direcao geral de causalidade,possibilitando a apresentacdao de mapas
estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2004b).

A capacitacdo dos funcionarios,por exemplo, que esta dentro da perspectiva de
aprendizagem e desenvolvimento, permite melhorar os processos organizacionais, pois
possibilitara que estes desenvolvam suas atividades como mais qualidade, maximizando a
utilizacdo de recursos, desta forma,impacta a perspectiva dos processos internos. Com issoos
produtos e servicos terdo mais qualidade. Se os produtos tém mais qualidade os
clientes(perspectiva do cliente) ficam mais satisfeitos, podendo aumentar o consumo, e
consequentemente, gerar melhores resultados financeiros - perspectiva financeira (KAPLAN;
NORTON, 2004a; KAPLAN; NORTON, 2004b).0 entendimento dessas rela¢cdes de causa e efeito
permite identificar como os servigos e produtos informacionais, que integram a perspectiva de
aprendizado e crescimento podem impactar o desenvolvimento de uma atividade especifica da
organizagao.

Para cada perspectiva sdao definidas metas e selecionados indicadores de progresso.
Essas medidas representam o equilibrio entre indicadores externos, voltados para acionistas e
clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negdcios, inovagao, aprendizado e

crescimento. (KAPLAN; NORTON, 2004b).

4.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira trata das necessidades de satisfacdo dos acionistas (criacdo de
valor sustentdvel). Ela vincula os objetivos financeiros que representam a meta de longo prazo
a ser alcancada a estratégia da empresa. Essa estratégia descreve como a organizagdo
pretende promover o crescimento de valor sustentdvel para os acionistas. Nesta perspectiva
utilizam-se os objetivos financeiros tradicionais, tais como: lucratividade, retorno sobre ativos
e aumento de receita. Porém, a utilizacdo isolada de indicadores financeiros faz centrar as
atengdes da gestdao em resultados de curto prazo que podem prejudicar a criagdo de valor em
longo prazo. Assim, o BSC busca avaliar os objetivos de longo prazo relacionados com o lucro a
ser auferido para os acionistas. O BSC permite tornar os objetivos financeiros explicitos e
ajusta-los as unidades de negdcios nas diferentes fases de seus ciclos de vida e crescimento. O
desempenho financeiro, indicador de resultado é o critério definitivo do sucesso da

organizagdo (KAPLAN; NORTON, 2004a; KAPLAN; NORTON, 2004b).

RICI: R.lbero-amer. Ci. Inf., ISSN 1983-5213, Brasilia,v. 9, n. 2, p. 406-420, jul./dez..2016.410



As metas financeiras tipicas se relacionam com a rentabilidade, o crescimento e o valor
para os acionistas. Nem sempre as melhorias operacionais (reducdo de indices de defeitos de
500 para 50 partes/milhdo; pontualidade na entrega melhoriade 70% para 96% e o salto do
rendimento de 26% para 51%, por exemplo) sdo convertidas pela empresa em resultados
financeiros (ndo apresentou melhorias, o preco das a¢des cairam, ndo houve aumento na
rentabilidade) devido a morosidade no lancamento de novos produtos e a incapacidade de
expandir o marketing para novos clientes (KAPLAN; NORTON, 2004a; KAPLAN; NORTON,
2004b).

Nas organizagdes publicas, este fator estd relacionado ao éxito das acles
governamentais no atendimento as necessidades do cidaddo — a perspectiva financeira
enfatiza a eficiéncia do custo, isto é, a habilidade de distribuir o maior valor agregado ao
contribuinte. Os indicadores financeiros em organiza¢gdes nao lucrativas podem ser vistos
como catalizadores do sucesso dos clientes (cidaddos) ou como restricGes entre as quais a
organizacdo deve operar. Serd dificil colocar um prego justo ao trabalho que executam (ex.
acOes de apoio a prevencdo da saude). As estratégias de aumento da receita ndo vém do
aumento do valor oferecido ao cliente se o financiamento ndo for indexado a satisfacdo dos

cidaddos e empresas (clientes) e da entidade que tutela o servico (acionistas) (PEDRO, 2004).

4.2 Perspectiva do cliente

O cliente é o referencial de toda a atividade da organizacdo, pois é para uma
determinada clientela que ela existe.A organizacdo deve determinar a quem serve e qual a
melhor forma de fazer para concretizar a sua missdo. A empresa deve determinar seu
segmento-alvo de clientes e negdcios; identificar o que os clientes do segmento-alvo valorizam
e elaborar uma proposta de valor para eles. O interesse dos clientes tende a enquadrar-se em
quatro categorias: prazo, qualidade, desempenho e servicos e custo (KAPLAN; NORTON,
20044a; KAPLAN; NORTON, 2004b).

A perspectiva do cliente visa avaliar a capacidade da organizacdo de dispor de
produtos e servicos de qualidade, entrega eficiente e outros atributos que garantam a total
satisfacdo do cliente. A organizagao precisa dispor de um conjunto de medidas essenciais para
esses segmentos e que envolvem os seguintes aspectos: participagdo de mercado; satisfacao
do cliente; retencao de cliente; captagdo de clientes; satisfacdo de clientes e lucratividade dos
clientes. Essas medidas essenciais podem ser agrupadas em uma cadeia formal de rela¢des de

causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 2004a; KAPLAN; NORTON, 2004b).
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As medidas de resultados representam metas para as operagoes: logistica, marketing e
desenvolvimento de produtos e servicos das empresas.Ao estabelecer os indicadores dessa
perspectiva, devem-se considerar os atributos de funcionalidade, qualidade, preco,
experiéncia de compra, relacdes pessoais, imagem e reputacao.

O sucesso com os clientes-alvo é o principal componente da melhoria do desempenho
financeiro. Além de medir através de indicadores de resultado como a satisfacao, retencao e
crescimento e o sucesso com os clientes, a perspectiva de clientes define a proposta de valor
para segmentos de clientes-alvo. A escolha da proposicdo de valor para os clientes é o
elemento central da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004a; KAPLAN; NORTON, 2004b).

Nas organizacGes publicas a perspectiva do cliente emerge da missdo e ndo da
captacdo de recursos financeiros a partir dos interessados na organizacdo. No modelo
governamental, o norte da avaliacdo do desempenho da organizacdo é diferente daquele
adotado para um ambiente estritamente comercial: os clientes/consumidores e o cidaddo

(acionistas do Estado) tém precedéncia sobre os resultados financeiros (PEDRO, 2004).

4.3 Perspectiva dos Processos Internos

O desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos, decisdes
e acOes em todo o dmbito da organizacdo. A empresa deve se preocupar com 0S Processos
operacionais e com servigos de pds-venda, identificando as caracteristicas de custo, qualidade,
tempo e desempenho, visando a oferta de produtos e servigos de qualidade superior.

Esta perspectiva foca os resultados dos negdcios internos da organizagao, avaliando-os
em fungdo do sucesso financeiro e da satisfagdo dos clientes. Os processos internos criam e
cumprem a proposi¢do de valor para os clientes, condicionam o funcionamento da empresa e
estdo orientados no sentido da satisfagdo do cliente. Podem ajudar ou prejudicar a estratégia
delineada.

O desempenho dos processos internos é o indicador de tendéncia de melhorias que
terdo impacto junto aos clientes e nos resultados financeiros. Para oferecer valor aos clientes
sd0 necessdrios processos internos otimizados que permitam obter niveis de custos baixos e
competitivos. Para isso é necessario gerir e medir sistematicamente os processos.

Os processos internos permitem que a unidade de negdcio: ofereca as propostas de
valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado; satisfaca as
expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros.

Para definir os objetivos organizacionais e as expectativas dos clientes, as organizacGes
devem identificar os processos-chave do negdcio ou processos internos criticos nos quais elas

devem ser excelentes, visando atender aos objetivos financeiros e dos clientes. Esses
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processos sdao monitorados para garantir que serao satisfatdrios e permitir que seja avaliado o
desempenho da organizacdo em fun¢do dos mecanismos de mensuracao. Cabe ressaltar, no
entanto, que os indicadores voltados para os clientes sdo importantes, mas devem ser
convertidos em atividades internas da empresa para atender as expectativas dos clientes.

Os processos internos sao classificados emquatro agrupamentos:

e Gestdo operacional — producdo e entrega de produtos aos clientes. Geram resultados em
curto prazo por meio de redugdes de custo e melhoria de qualidade.

e Gestdo de clientes — estabelecimento e alavancagem dos relacionamentos com os clientes.
Os resultados comegam a aparecer de 6 a 12 meses apés a melhoria inicial.

e Inovagdao — consiste na andlise de mercado e desenvolvimento de novos produtos,
Servigos, processos.

e Regulatério e social - conformidade com as expectativas reguladoras e sociais e
desenvolvimento de comunidades mais fortes. Os resultados podem ocorrer ainda mais
distantes no futuro, a medida que as empresas evitam litigios e reforcam sua reputacdo na
comunidade.

A figura 2 apresenta o modelo da cadeia de valor na perspectiva dos processos
internos no qual o ciclo de vida de um projeto se desenvolve, desde a identificacdo das
necessidades dos clientes até a sua satisfacdo. Deve-se ressaltar que em cada uma dessas

etapas do modelo a informacgdo deve estar incluida.

Figura 2 — O modelo da cadeia de valores genética na Perspectiva dos Processos Internos

Ciclo de vida

de um projeto
Y Processo de Processo de Processo de
inovacdo operacies servicos pas-venda ¥
Identificacdo Idealizacdo de Entregar . Satisfacdo
das Identificacdo oferta de Gdertar produtos f SEHETS C03 das
necessidades de mercado produtos e D;gr:i u;se prestar clientes necessidades
dos clientes servicos ¢ servicos dos clientes

Fonte: elaboragao a partir de Kaplan; Norton, 2004a; Kaplan; Norton, 2004b.

No setor publico devem-se identificar os processos internos que direcionam valor para
o cliente. Que processos devem ser melhorados até a exceléncia de modo a oferecer maior
valor aos clientes (cidaddos e empresas)? Os processos escolhidos derivam normalmente dos

objetivos e indicadores escolhidos na perspectiva cliente (p. ex. se deseja atuar sobre o tempo
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de registro de uma empresa, deve-se atuar sobre as atividades que constituem esse processo)

(PEDRO, 2004).

4.4 Perspectiva de aprendizageme crescimento / desenvolvimento

As perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos no BSC revelam lacunas
entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, e o que serd necessario
para alcancar um desempenho inovador. Para suprir essas lacunas as empresas terdo de
investir na capacitacdo de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia de informacao e
dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Nesse item
incluem-se também os servigos e produtos informacionais que devem estar agregados a cada
atividade desenvolvida pela organizacao.

A perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento/crescimento descreve como
pessoas, tecnologias, informacdo e clima organizacional se conjugam para sustentar a
estratégia, oferece as bases ou alicerces para que as demais perspectivas tenham éxito. O
sucesso de desempenho dos processos depende da capacidade de construir, manter e
desenvolver as infraestruturas bdsicas da organizacdo (pessoas, tecnologias, aliangas, marcas,
organizacao).

Esta perspectiva trata dos ativos intangiveis da organizacdo e de seu papel na
estratégia. Recordando que Norton e Kaplan realizaram estudos em diversas empresas e
concluiram que os relatérios financeiros ndo eram suficientes para mensuragao e gestdao do
valor criado pelo aumento das habilidades dos ativos intangiveis da organizagdo. Os
investimentos nessa drea sdo tratados como despesas do exercicio pelo modelo contabil
financeiro, assim as empresas tém dificuldade em entender que devem investir nessa area,
desconhecem que investir em ativos intangiveis é investir no futuro, é criar valor de longo
prazo. Além disso, seus resultados podem aparecer em outras dreas como a geragao de novos
produtos e processos que ocorrem na perspectiva dos processos internos, por exemplo. Os
ativos intangiveis sdo a fonte definitiva de criacdo de valor sustentavel (KAPLAN; NORTON,
2004b).

Os ativos intangiveis podem ser classificados,de acordo com Kaplan e Norton (2004b),
em trés categorias:

e (Capital humano — habilidades, talento e conhecimento dos empregados; as competéncias
(conhecimentos, habilidades, atitudes e valores) dos empregados; os indicadores avaliam

as habilidades e as capacidades dos empregados.
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e C(Capital da informacdo — bancos de dados, sistemas de informacao, redes e infraestrutura
tecnoldgica; os indicadores avaliam a qualidade dos sistemas de informacdo. Neste item
podem-seincluir as bibliotecas, centros de informagdo das empresas.

e Capital organizacional — cultura, lideranga, alinhamento dos empregados, trabalho em
equipe e gestdo do conhecimento; os indicadores avaliam o alinhamento organizacional ou
procedimentos organizacionais, ajustamento aos objetivos da organizagao.

S3ao também considerados ativos intangiveis os processos de alta qualidade, sensiveis
as necessidades dos clientes, relacionamentos com os clientes e gestdo de marcas; recursos de
inovacdo. Cabe ressaltar que ativos intangiveis sdo definidos como aqueles bens que ndo
podem ser tocados, vistos, pois sdo incorporeos, podem possuir valor econémico, mas ndo
possuem substancia fisica ou corpo fisico. Entretanto, quando se observa os exemplos
apresentados por Norton e Kaplan percebe-se que varios itens possuem corpo e sdo
considerados como ativos intangiveis tais como: patentes, contratos, copyright, direito autoral,
direito de propriedade intelectual, marcas, patentes, cultivares, licencas, direitos, dominio de
internet, softwares, receitas e férmulas, modelos, projetos e protdtipose informacao
registrada.

Quando estas trés categorias estdo alinhadas com a estratégia, a empresa desfruta de
alto grau de prontid3ao — ela tem a capacidade de mobilizar e sustentar o processo de mudanga
necessario para executar sua estratégia. A prontiddo da organizacdo é considerada grande
quando: as capacidades do capital humano nas fung¢des estratégias estdo estreitamente
alinhadas com os temas estratégicos; o capital da informacdo fornece infraestrutura vital e
aplicacOes estratégicas de Tl que complementam o capital humano para a promoc¢do de
desempenho dos temas estratégicos; a cultura, liderancga, alinhamento e trabalho em equipe
reforcam as mudancas no clima organizacional, necessarias para a execuc¢do da estratégia.

Os ativos intangiveis representam 75% do valor da organizagdo, portanto, a
formulacdo e a execucdo da estratégia devem tratar, explicitamente, da mobilizacdo e
alinhamento destes ativos(KAPLAN; NORTON, 2004b, p.31). O desenvolvimento e o
alinhamento dos ativos intangiveis induzem a melhorias no desempenho dos processos, que,
por sua vez, impulsionam o sucesso para os clientes e acionistas ou os cidaddos no caso de
drgdos publicos. As melhorias nos resultados de aprendizado e crescimento sdo indicadores de
tendéncia para os processos internos, clientes e desempenho financeiro.

Kaplan e Norton (2004b) esclarecem que os ativos intangiveis ndo possuem valor
isoladamente da estratégia da organizacdo, seu valor aparece quando estdo combinados

eficazmente com outros ativos. Apresentam como exemplo que a capacitacdo dos funcionarios
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alcanca maior potencial quando estes tém acesso a informacdo oportuna e detalhada que é
fornecida pelos sistemas de informacao que estdo orientados aos processos.

Nesse contexto as bibliotecas das organizacdes devem estar sensibilizadas, alinhadas e
preparadas para identificar e atender, prontamente, as necessidades de informacao derivadas
da execucdo das atividades que integram os processos organizacionais.

No setor publico o sucesso em aperfeicoar processos, depende em grande parte da
habilidade dos funcionarios e dos instrumentos (e um deles é a informagdo) que usam como
suporte de suas atividades. Funciondrios motivados com competéncias e
instrumentos,operando num clima organizacional desenhado para sustentar os
aperfeicoamentos adotados nos processos, sdao os ingredientes centrais para prosseguir
melhorando continuamente, dentro dos limites financeiros, em dire¢do ao sucesso dos clientes

(cidad3os) e realizagcdo da missdo (PEDRO, 2004).

5 Mapeamento de processos

A implantacdo da metodologia do BSC em uma organizacdo pressupde uma visdo de
processo, uma orientac¢do voltada para os clientes/cidad3dos. Porém, é importante desenvolver
a capacidade de identificar pontos de ineficiéncia, para isto é necessario conhecer como os
processos acontecem dentro das organizagdes, ou seja, é fundamental mapear e documentar
0s processos e, posteriormente, compara-los com uma situa¢do ideal ou real funcionando
melhor.

As necessidades de informacdo nas organizagOes estdo associadas a execuc¢do dos
processos que sdo desenvolvidos para atingir a missdo e visdo de futuro. Assim, os estudos de
necessidades de informacdo deveriam estar centrados, ndo no usudrio como pessoa fisica, mas
nos processos que sao desenvolvidos na empresa.

Os processos sao entendidos como um conjunto de atividades estruturadas,
desenhadas e organizadas através do tempo e do espaco, com inicio e fim, para produzir um
determinado output (produto, servigo, gerando sempre informa¢do, como produto e servigo
principal ou como subproduto) para um cliente ou mercado, a partir dos inputs (pessoal,
capital, materiais, recursos, informacgdes, opinides ou qualquer outra coisa que alimente o
processo em suas atividades de transformacgéo). O outcomesignifica o resultado, o impacto do
output (servigo, produto, informagdo) no receptor, cliente ou mercado, conforme ilustra a

figura 3 (CARIBE, 2007).
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Figura 3 — Modelo de processo

Entrada
[...]

Processo g

informacgao : =
informacgao

Lo Output

Fonte: elaboragdo prépria

Todos os processos da organizacdo devem ser mapeados, definidos, avaliados do
ponto de vista do seu desempenho; padronizados e identificados os pontos criticos para
implementacgdo de iniciativas de melhoria e inovagao.

Sera por meio do mapeamento dos processos organizacionais que serao identificadas
as informagdes necessarias para a realizagao de cada processo, ou seja, os componentes de
informacdo que integram os inputs, bem como identificar as informagdes que sdo geradas
como output de cada processo, que podem se constituir em input de outros processos

organizacionais.

6 Unidades de informagao

O BSC €, geralmente, aplicado a organizacdo como um todo, porém pode ser aplicado
a apenas uma unidade dentro da organizacdo. Adequa-se melhor as unidades estratégicas de
negacios (Strategic Business Units — SBU) que sdo unidades que executam atividades ao longo
de toda a cadeia de valor, inovagdo, operagdes, marketing, distribuicdo, vendas e servigos.
Entretanto, ha situagdes em que pode ser aplicado a uma unidade dentro da organizagao,
neste caso as unidades de servicos compartilhados (Shared Service Units — SSU), que sdo
unidades internas que prestam servigos a unidade estratégica de negdcios (SBU). Dentre as
SSU encontram-se as unidades organizacionais voltadas para gestdo de pessoas, tecnologia da
informacgdo, gestdo ambiental, gestdo da informagdo tais como as bibliotecas e demais
unidades de informagao, dentre outras.
Diante do acima exposto, as unidades de informac¢do podem ser consideradas de duas
formas:
e Integrando o BSC da organizacdo como um todo - neste sentido estd inserida na
perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento/crescimento, pois conforme
Kaplan e Norton (2004b)capital da informag&o é considerado um ativo intangivel,

fundamental nas organizagdes.
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e Desenvolvendo o seu proéprio BSC - as unidades de informagdao podem ser
consideradas unidades de servicos compartilhados (Shared Service Units — SSU),
gue sdo unidades internas que prestam servigos a unidade estratégica de negdcios
(SBU), por este motivo podem ter seu préprio BSC.

Quando a organizagdao como um todo desenvolve o seu BSC a biblioteca integrara a
perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento/crescimento, pois seu objeto de trabalho, a
informacdo, que é considerada por Kaplan e Norton como um ativo intangivel, e de primordial
importancia para a organizacdo. Neste caso a biblioteca, como uma SSU, é parceira, deve estar
alinhada com as demais unidades organizacionais. Deve analisar todos os processos
organizacionais desenvolvidos e identificar as necessidades de informacdo de cada processo e
a forma que devera utilizar para atendé-las.

Por outro lado, por se caracterizar como uma SSU, a biblioteca pode desenvolver um
BSC voltado totalmente para ela. Neste caso devera ser vista como um negdcio independente
tendo como clientes as unidades organizacionais, ou seja, os usuarios internos da prdpria
organizacao, podendo ter também usuarios externos a organiza¢do quando for o caso.

Em ambos os casos, deve-se ter como premissa bdsica, que a unidade de informacao
devera estar em sintonia e sincronia com a missdo e visdo de futuro da organizacdo da qual é
parte, pois a sua funcdo é contribuir para que a organizacdo o alcance, fornecendo os servicos

e produtos informacionais necessarios as SBU e SSU para subsidiar a acdo da organizagao.

7 Consideragoes finais

Embora as definigdes estejam mais direcionadas para as empresas privadas, o BSC
pode ser aplicado também ao setor publico, ao qual estdo subordinadasinimeras bibliotecas e
servigos de informagdo. No setor publico, nas instituicdes de governo, a perspectiva financeira
corresponde a sociedade, ao cidaddo que paga impostos e com esses recursos 0s servigos e
produtos sdo oferecidos. Desta forma, representa a prestacdo de contas a sociedade. A
perspectiva financeira estd relacionada ao éxito das acGes governamentais no atendimento as
necessidades do cidaddo, enfatizada pela eficiéncia do custo, a eficacia, a efetividade e a
habilidade de distribuir o maior valor agregado ao contribuinte. As organizacdes do setor
publico cumprem sua missdo ao atenderem as necessidades de seus clientes-alvo. (PEDRO,
2004).

A informacgdo se constitui em insumo basico de todos os processos da organizagao,

apresentando-se na entrada e na saida destes.
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O uso do BSC pelas unidades de informacao permite a identificacdo das necessidades
de informacdo que dado suporte aos processos, que por sua vez impactam diretamente os
resultados da organizacdo.Na medida em que sdo diagnosticadas as informagdes que sdao
necessarias para a realizacao dos processos, é possivel planejar e gerar produtos e servigos de
informacdo para dar suporte, o que pode resultar em melhoria dodesempenhodos préprios
processos, o que refletird na melhoria dos servicos e produtos oferecidos aos clientes,
portanto interferindonaperspectiva do cliente e, consequentemente, na perspectiva
financeira.

As unidades de informac¢do podem adotar o BSC de duas formas: podem integrar o BSC
da organizacdo, neste sentido estdo inseridas na perspectiva de aprendizagem e
desenvolvimento/crescimento, pois informagdo é considerada um ativo intangivel,
fundamental nas organizacGes. Por outro lado, as unidades de informacdo podem ser
consideradas unidades de servigos compartilhados (Shared Service Units — SSU), que sdo
unidades internas que prestam servicos as unidades estratégicas de negdcios (SBU), por este
motivo podem ter seu préprio BSC. Em ambos os casos, os servicos e produtos de informacao
devem estar em sintonia e sincronia com a missao, visdo de futuro e resultados previstos para
a organizacao como um todo.

Assim, as necessidades de informagao das organiza¢des sdo identificadas, ndo a partir
do estudo das necessidades de informagdo dos usudrios individualmente, mas a partir do
mapeamento dos processos organizacionais que integram as perspectivas do BSC.

Cada processo tem seus inputs (entradas) que podem ser recursos financeiros, matéria
prima, energia, e uma infinidade de outros elementos/insumos que podem ser considerados
como entrada para um processo. Porém, um componente sempre estard presente: é a
informacdo. A informagdo sempre estard entre os insumos necessarios para a producdo de
qualquer servico ou produto, ndo importa que tipo seja.

Por outro lado, quando sdo identificados os outputs (saidas) dos processos, observa-se
que sempre como saida sdo gerados produtos e servigos. Além disso, ha sempre um elemento
constante como saida de qualquer processo: a informacgao.

Cabe destacar, no entanto, que os processos somente terdo sucesso, se gerenciados
por empregados envolvidos e motivados e supridos com informagao tempestiva e adequada as
suas necessidades. As mudancas de expectativa tém especial importancia para as
organizagdes, pois as mudancgas dos clientes podem levar os empregados a assumir posturas
novas, o que pode requerer habilidades, capacidades, tecnologias, informagdes e estruturas

organizacionais ndo disponiveis até entdo.
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Por meio do BSC podem-se identificar as informacgdes, conhecimentos, habilidades e
sistemas de que os empregados necessitardo (perspectiva de aprendizagem e
desenvolvimento/crescimento) para inovar e desenvolver as capacidades e eficiéncias
estratégicas certas (perspectiva dos processos internos), capazes de fornecer valor especifico
ao mercado (perspectiva do cliente) que, por fim, resultara em maior valor para os acionistas

(perspectiva financeira).
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