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RESUMO

Avaliar os resultados empresariais de uma organizagdo num mercado competitivo requer a
adocdo de um modelo que mensure, compare e indique a performance empresarial com base
nos indicadores formulados para a sustentacdo das estratégias definidas para a organizacao.
Existe um numero significativo dessas ferramentas no mercado, todas buscando nortear a
conducéo dos negdcios a niveis de exceléncia. Dentre elas, o Balanced Scorecard (BSC) que
busca reunir em suas perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento, as duas primeiras (resultados/efeitos) e as duas Ultimas (causa) todas as
atividades e processos responsaveis pelas estratégias que sustentem os resultados esperados
numa organizacdo. Notadamente nada disso acontece e se retroalimenta sem a participacédo de
pessoas e assim deve-se ressaltar como elemento de fundamental importancia, a acdo e o
papel delas nesse processo que permite o aprendizado e o refinamento de suas praticas que
norteiam o seu direcionamento para o alcance da melhoria continua. E na perspectiva de
aprendizado e crescimento que se carreia as acgdes e iniciativas propulsoras que tornam
possivel a exceléncia e os diferenciais competitivos que rotulardo as marcas que alcangam 0s
niveis desejaveis em resposta as suas propostas de planejamento e gestdo estratégica.
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ABSTRACT

To evaluate the results of a business organization in a competitive market requires the
adoption of a model which measures, compares  and displays a business performance based
on indicators designed to support the strategies defined by the organization. There is a
significant number of these tools on the Market seeking to guide the business conduct
standards of excellence. Among them the Balanced Scorecard (BSC) that seeks gather in its
Financial and Customer and Internal Processes and Learning and Growth perspectives. The
first ones (results / effects) and the last ones (cause) they are activities and processes
responsible for the strategies which supports the expected results in an organization. Notably
none of the things mentioned above happens and feedbacks without the participation of
people and so it should be emphasized as an element of fundamental importance the action
and the people’s role in this process that enables learning and refinement of the practices that
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lead to the continuous improvement. It is the aim of learning and career growth that drives to
the actions and initiatives that make possible the excellence and the competitive advantages
that brands the achievement of the desired levels in response to its proposals for strategic
planning and management.

keywords: Balanced Scorecard, Knowledge workers, learning and growth.

1 INTRODUCAO

Falar sobre as organizacGes, seus modelos de gestéo, estilos de lideranca, mercados
nas quais atuam, publico alvo, produtos ou servi¢cos comercializados, suas estratégias, seus
objetivos e resultados, niveis de desempenho etc, requer a construcdo de uma linha de tempo
para nela posicionar a empresa a ser avaliada. 1sso certamente deixara os observadores mais
confortaveis, pois permitir a obtencdo de respostas que classifique o seu posicionamento no
mercado a luz do modelo e das ferramentas de gestdo adotadas. S&o varias as teorias, 0S
modelos, os gurus, as metodologias, ferramentas, as férmulas magicas, as praticas de sucesso
orbitando em volta dos tomadores de decisdo e ao alcance das m&os como uma varinha de
conddo. O certo € ndo esquecer que se vivem tempos novos, a chamada - era da informacéo,
do conhecimento, das organizagdes que aprendem, das empresas referéncia classe mundial,
dos mercados virtuais e da quebra de fronteiras. As barreiras ja ndo existem como ha 20 anos.
Segundo KAPLAN e NORTON (1997, p.3) é a chamada era da informacéo:

O advento da era da informacdo nas Ultimas décadas do século XX tornou obsoletas
muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial. As empresas néo
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida
alocacgdo de novas tecnologias a ativos fisicos, e com exceléncia da gestéo eficaz dos
ativos e passivos financeiros.

Ainda segundo KAPLAN e NORTON:

O ambiente da era da informacdo, tanto para as organizag¢fes do setor de producédo
quanto para as do setor de servicos, exige novas capacidades para assegurar o
sucesso competitivo. A capacidade de mobilizacdo e exploracdo dos ativos
intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar
ativos fisicos tangiveis.

Essas organizacges da nova era da informacdo estdo baseadas em um novo conjunto
de premissas operacionais — Processos interfuncionais; ligagdo com clientes e fornecedores;
segmentacdo de clientes; escala global; inovacdo e trabalhadores de conhecimento
(knowledge workers). (KAPLAN e NORTON, 1997).



Isso remete a um novo modelo baseado na valorizagdo dos intangiveis e uma ruptura

com o chamado modelo contébil tradicional, j& que:

Melhorias de desempenho exigem grandes mudancas, e isso inclui mudangas nos
sistemas de medicdo e gestdo utilizados pelas empresas. Sera impossivel navegar
rumo a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e centrado nas competéncias
monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do desempenho passado.
(1dem).

Sob essa dptica deve-se buscar o aprimoramento das habilidades, competéncias e
atitudes sustentadas pelo “entendimento das relacdes de interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo ¢ o ambiente externo,”
(FNQ, 2010). O aprendizado organizacional e a cultura da inovacao fortalecem o viés das
organizagdes pela busca de um modelo/ferramenta que impulsione o seu crescimento alinhado
a resultados e niveis de performance que demonstrem uma tendéncia evolutiva e as torne uma
referéncia no mercado. Isso sO valida a necessidade de estruturar a estratégia da empresa
objetivando coloca-la em acéo.

Portanto, o objetivo deste artigo é compreender como o Balanced Scorecard (BSC)
pode a partir das suas relacGes de causa e efeito e notadamente a partir da perspectiva de
aprendizado e crescimento nortear os resultados de uma organizacao, transformando a sua
estratégia em acdo, conforme NORTON e KAPLAN (2004):

A perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard enfatiza a
importancia de alinhar os ativos intangiveis com a estratégia da organizagdo. Essa
perspectiva contém os objetivos e indicadores dos trés componentes dos ativos
intangiveis, essenciais para a implementacdo da estratégia: 1) Capital humano, 2)
Capital da informacdo, 3) capital organizacional. Os objetivos desses trés
componentes devem estar alinhados com os objetivos dos processos internos e
integrados uns aos outros. Os ativos intangiveis devem basear-se nas capacidades
criadas por outros ativos intangiveis e tangiveis, em vez de desenvolverem
capacidades independentes, sem sinergias entre si.

Dessa forma se capitaneara na organizagdo a sua Missdo e Visdo na dire¢do dos rumos
da performance empresarial, sustentado por suas macro estratégias. Nessa orientacdo se faz
mister dar importancia ao ambiente empresarial que deve estar contagiado pela vontade do
aprender organizacional que permeia as relagfes dentro dessa perspectiva, contando com o
engajamento e o comprometimento da alta direcdo num sentido top down, reforcando a

consciéncia estratégica por toda a organizagéo.



Esse estudo trata-se ainda de uma pesquisa bibliografica DEMO (1995) por ser
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros
cientificos.

Dada a sua relevancia esse estudo busca a disseminagdo dos conceitos que formatam a
metodologia do BSC, sua aplicabilidade e importadncia no mundo dos negocios e das
organizacOes, bem assim para 0 meio académico posto que provocara novos questionamentos.

O estudo é estruturado com uma introducdo, apresentado o objetivo de interesse do
artigo uma breve contextualizacdo do que seja consciéncia estratégica, 0 processo estratégico.
O BSC, as suas relacGes de causa e efeito, a perspectiva de aprendizado e crescimento as
consideragdes finais e o referencial bibliografico que embasa e fundamenta a discusséo e a

sua elaboracéo.

2 VISAO E RACIOCINIO ESTRATEGICO

Notadamente na época atual, as organizacdes buscam incessantemente a sobrevivéncia
no campo dos negdcios, marcados fortemente pelos riscos e incertezas, correlacionados as
suas atividades em seus segmentos de atuacdo. Cada vez mais elas sdo requisitadas a criar
novos nichos e fildes de mercado e a adocdo de posicionamentos que possibilitem
impulsionar e sustentar os seus resultados. O elixir que fornece diferenciais competitivos
inimitaveis € um segredo guardado a sete chaves. As empresas examinam seus resultados
comparando-0s com as projecdes planejadas. Acompanhamentos sdo apresentados. Neles se
estampam 0 monitoramento e os planos de acles estabelecidos para o realinhamento dos
nameros ndo alcancados. Permeando esse emaranhado de relagGes busca-se 0 estabelecimento
da comunicacdo na figura do feedback como uma das provaveis solucBes que girem o ciclo da
melhoria continua sempre que necesséario. O Rei esta nu!®> Todo o mundo corporativo, sabe,
viu e finge ndo se dar conta — o discurso e a pratica carecem de assertividade. Esse processo
necessita de um inicio, meio e reinicio, nunca de um fim, posto que gira buscando sempre a
melhoria continua. Algo como aprender, desaprender, aprender ou como outros queiram —
PLAN (planejar), DO (fazer), CHECK (checar) e ACTION (Acdo) ou ainda no lugar do

ACTION o LEARN, no sentido de aprendizado. “Uma coisa é pensar estrategicamente e outra

® Alusdo ao conto A Roupa Nova do Rei, do dinamarqués Hans Christian Andersen, inicialmente publicado em
1837.
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€ agir estrategicamente. Esta dicotomia representa a esséncia do problema relacionado ao
desenvolvimento pessoal dos gerentes de estratégia.” ANSOFF (1981, p.228).

Com relagéo a preocupacao da consciéncia estratégica ela se materializa quando a alta
direcdo consegue desdobrar e comunicar as suas estratégias corporativas e transforma-la em
objetivos a niveis operacionais de forma que toda a organizagdo possa entender qual a sua
contribuicédo nos resultados alcangados. Segundo HAMEL (1995) apud HERRERO (2005):

No processo de elaboragdo de uma estratégia competitiva, algumas condi¢des
precisam ser atendidas: 1°) Toda a organizacdo precisa participar da criacdo da
estratégia, que nao deve ser considerada como uma é&rea exclusiva da alta
administracdo, mas sim uma atividade pluralista e participativa; 2°) As discussdes
referentes a estratégia devem abranger os diferentes setores da organizacéo,
inclusive os parceiros de negdcios, para possibilitar uma combinacéo inovadora de
conhecimentos. Finalmente, as pessoas estardo envolvidas com as mudancas
estratégicas quando identificarem oportunidades de recompensas e crescimento
pessoal.

A figura 1 — demonstra os principais obstaculos a implementacdo da estratégia numa
organizacdo. HERRERO (2005, p.23):
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Figura 1 — Os principais obstaculos a implementacdo da estratégia numa organizacdo
Fonte: HERRERO (2005)

Como entdo materializar a preocupagdo com a estratégia em sua agdo? Segundo
HERRERO (2005, p.25), “uma série de fatores e necessidades do mundo empresarial
contribuiu para o sucesso do sistema de gestdo criado por KAPLAN ¢ NORTON.”, dentre

eles destacamos:

[...] A conscientizacdo da necessidade das organizagdes em criar uma nova estrutura,
uma nova linguagem e um novo sistema de comunicacdo e informacdo para
transmitir e alinhar a forca de trabalho em torno da estratégia competitiva. A



formulacdo de uma boa estratégia competitiva ndo assegurava bons resultados nos
negdcios. Reconhecia-se que 0 sucesso estava associado, cada vez mais, a uma
eficaz implementacéo da estratégia, que, por sua vez, dependia do aprendizado, do
conhecimento e das competéncias da equipe de colaboradores. Todos esses fatores,
em conjunto, contribuiram para tornar o Balanced Scorecard uma das principais
ferramentas de gestdo da década de 1990 e do inicio do século XXI.

Ele busca reunir os indicadores de salde financeira aos outros indicadores de
processos de negocio e de apoio das organizagfes. Segundo Kaplan: “Essa ¢ uma ferramenta
(ou uma metodologia) que traduz a misséo e a visdo das empresas num conjunto abrangente
de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica.” Dessa forma se permite identificar, mapear e agir sobre os gargalos que nédo
geram valor para os Stakeholders. “Ele ainda fornece um novo referencial para a descri¢ao da
estratégia mediante a conexdo de ativos tangiveis e intangiveis em atividades criadoras de

valor.” (idem).

3 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA E A ESTRATEGIA EM ACAO

A despeito de todas essas “facilidades” ndo se deve esquecer ou cair no desleixo de
achar que a estratégia competitiva repousa na inércia. Ao contrario, ela deve refletir o
dinamismo da relacdo entre a firma e as inUmeras variaveis do ambiente dos negocios
devendo acompanhar suas evolugdes. Aos tomadores de decisdo cabe perceber que existem os
mercados competitivos, 0 entorno e seus grupos de interesse requerendo das empresas uma
interacdo cada vez mais clara dos seus papéis como atores e agentes de mudanca. Consciéncia
estratégica €, pois sentir-se o timoneiro do barco empresarial nesse oceano buscando em cada
curso tracado os resultados que se desenhou nesse navegar para 0 alcance de sua misséo,
visdo e resultados.

Para MINTZBERG, LAMPEL, QUINN e GHOSHAL (2006, p.77) “Muito do que ja
foi publicado sobre processo estratégico fala sobre a maneira como a estratégia deve ser
projetada ou conscientemente formulada. Tem havido grande consenso sobre como isso
funciona, embora esse consenso esteja se desgastando.”

Ainda diz MINTZBERG, LAMPEL, QUINN e GHOSHAL (2006, p.77) que "Talvez
devéssemos concluir mais apropriadamente que houve duas ondas de consenso. A primeira,
que se desenvolveu nos anos 60; a segunda, que comecgou nos anos 80, ndo desafiou tanto a
primeira quanto se baseou nela. Ambas sdo muito vivas — devemos dizer ainda dominantes.”

Ainda segundo MINTZBERG, LAMPEL, QUINN e GHOSHAL (2006, p.78):



A estratégia corporativa € o modelo de decisdes de uma empresa que determina e
revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos
para atingir essas metas e define o escopo de neg6cios que a empresa vai adotar o
tipo de organizagdo econdmica e humana que ela é ou pretende ser e a natureza da
contribuigdo econdmica e ndo econdmica que ela pretende fazer para seus acionistas,
funcionérios, clientes e comunidades...

A decisdo estratégica que contribui para esse modelo é eficaz por longos periodos de
tempo, afeta a empresa de diferentes formas, foca-se em e compromete uma parte
significativa de seus recursos para 0s resultados esperados.

KAPLAN e NORTON (2000, p. 84) orientam que:

A estratégia ndo é (ou ndo deve ser) um processo gerencial isolado. E parte de um
continuo que comega, no sentido mais amplo, com a missdo da organizagdo, que
deve ser traduzida para que as ag¢des individuais com ela se alinhem e lhe
proporcionem apoio. O sistema gerencial deve assegurar a eficacia dessa tradugdo. A
estratégia é um dos passos desse continuo ldgico que movimenta a organizagdo a
partir da declaragdo de missdo de alto nivel para o trabalho executado pelos
empregados na linha de frente da a¢&o e na retaguarda de apoio dos escritérios.

A figura 2 demonstra como se deve traduzir a missdo em resultados almejados. E a
missdo “ponto de partida que esclarece a razao de ser da organizag@o ou a maneira como uma
unidade de negdcio se encaixa na arquitetura corporativa mais ampla.” KAPLAN ¢ NORTON
(2000, p.85).
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Figura 2 — Etapas do alinhamento da estratégia a acéo
Fonte: KAPLAN e NORTON



O processo estratégico pode ser composto por trés fases: formulagdo da estratégia,
implementacdo da estratégia e controle ou monitoramento estratégico. WRIGHT, KROLL e
PARNELL (2000, p. 37), diz que:

“Uma vez que a estratégia planejada seja implementada, freqlientemente ira requerer
modificacdes a medida que as condigdes ambientais ou organizacionais modificam-
se. Essas mudancas sdo sempre dificeis, ou mesmo impossiveis de prever. Na
verdade, é rara a situacdo em que a alta administracdo é capaz de desenvolver um
plano estratégico de longo prazo e implementa-lo por varios anos sem qualquer
necessidade de modificacdo.”

Ressalta-se, portanto, a necessidade do controle e do monitoramento estratégico como
fator de sucesso de um negécio — “Medir ¢ importante: “o que ndo ¢ medido ndo é
gerenciado.” KAPLAN e NORTON (1997, p. 21). “Se quiserem sobreviver e prosperar na era
da informacédo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidades.” (idem).

Dessa forma apresentaremos como uma ferramenta de gestdo o BSC que busca
traduzir a visdo e a estratégia da empresa, reunindo para isso um conjunto coerente de
indicadores e medidas de desempenho que guardam uma relacdo de causa e efeito na
consolidacdo dos resultados. Daremos énfase ao aprendizado como um fator primordial para

girar o ciclo de melhoria continua necessaria ao sucesso do negocio.

4 BALANCED SCORECARD (BSC)

Mercado competitivo, competéncias essenciais, competéncias distintivas, empresas da
era do conhecimento, mercado globalizado, desregulamentacdes, fusdes, incorporacdes,
cisdes, volatilidade dos negdcios e operacdes comerciais. Todo esse emaranhado de coisas
impde as organizagbes um modus operandi cada vez mais dindmico e elas devem estar
preparadas e munidas de ferramentas, métodos, pessoas, processos para fazer frente aos
desafios estratégicos e nortear a busca e o alcance dos resultados. Dessa forma alguns
modelos e métodos cairam em desuso e “medir apenas a satde financeira de uma empresa nao
¢ mais suficiente. Agora, ¢ preciso medir a satde estratégica das organizagdes a longo prazo.”

HERRERO (2005, p.25).

Ainda segundo HERRERO (2005, p.25):

Para avaliar se a posicdo competitiva de uma empresa estd se fortalecendo ou, ao
contrario, estd se enfraquecendo, é preciso, antes, responder a algumas questdes: a)



dadas a missdo e a visdo de uma empresa, qual é sua estratégia competitiva? b)
Tomando como referéncia essa estratégia, que indicadores de desempenho sdo 0s
mais importantes? ¢) Como esses indicadores quantitativos e qualitativos se
relacionam entre si? e d) Que indicadores efetivamente demonstram o sucesso do
negocio em gerar valor a longo prazo?

Essas respostas podem ser dadas pelo BSC, posto que como ferramenta ou
metodologia ela “traduz a missdo e a visao das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo de gestdo
estratégica.” (KAPLAN ¢ NORTON, apud HERRERO, 2005). O BSC se propde entdo a
integrar e conectar os ativos tangiveis e intangiveis, criando valor para a organizagao.

Pode ser entendido ainda da seguinte forma (HERRERO, 2005, p.26):

E um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes da
organizagdo. E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e
transformar os ativos intangiveis da organizaco em valor para os stakeholders®.

O BSC mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais — esclarece e
traduz a visdo e a estratégia; comunica e associa objetivos e medidas estratégicas; planeja,
estabelece metas e alinha iniciativas estratégicas e melhora o feedback e o aprendizado
estratégico. (KAPLAN e NORTON, 1997, p.11). Como ferramenta e funcdo da evolucao e do
dinamismo dos mercados, esse conceito evolui com a estratégia competitiva (LOBATO et al,

2006, p. 31 e 32), nos diz a respeito dessa escola da estratégia competitiva:

Ao contrario do que se podia pensar ha 10 anos, o chamado “terceiro milénio” nao é
mais algo mistico, mas um fato palpavel, deixando entrever uma nova ordem social,
politica e econdmica mais complexa e competitiva. Tal cenario tem provocado uma
crise de paradigmas no campo do pensamento estratégico, onde se procura responder
aos desafios impostos pelo novo contexto da gestdo empresarial. A escola da gestéo
estratégica competitiva caracteriza-se pelo seu potencial de novas contribui¢Ges para
0 pensamento estratégico. A natureza complexa e imprevisivel dos novos cenarios,
muitas vezes associada a falta de uma base estruturada de conhecimentos
necessarios para a formulagdo de estratégias, impede o controle deliberado. Assim a
definicdo de estratégias deve, acima de tudo, assumir a forma de um processo de
aprendizado ao longo do tempo.

* Designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas agbes e no desempenho de uma

organizacdo e cujas decisdes e atuacBes possam afetar, direta ou indiretamente, essa outra organizacdo -
funcionarios, gestores, proprietarios, fornecedores, clientes, credores, Estado, sindicatos e diversas outras
pessoas ou entidades que se relacionam com a empresa.
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O quadro 1 demonstra a evolucdo das sucessivas escolas do pensamento estratégico
com base no modelo desenvolvido por GLUCK, KAUFMANN e WALLECH apud
(LOBATO et al, 2006, p. 15 e 16) e como cada escola engloba e complementa a anterior. 1sso
ratifica a necessidade de levar em consideracdo as relacbes entre organizacdes, ambiente,
estratégia. Segundo PONCHIROLI (2002, p.30):

Com os estudos ambientais, os pesquisadores organizacionais preocuparam-se em
entender o trindmio ambiente — estratégia - estrutura, incluindo ai os modelos
produtivos. Considerando este contexto, tem-se 0 novo paradigma produtivo,
conhecido como aprendizado flexivel. Nesse sentido, exige-se do capital humano
aptiddo para trabalhar em equipe, para adaptar-se a mudancas no tipo de atividade
que ird desempenhar, para exercer lideranca.

ESCOLA DO PENSAMENTO
DESCRICAO | p ANEJAMENTO | PLANEJAMENTO A PLANEJAMENTO ADMINISTRAGAO GESTAO
FINANCEIRO LONGO PRAZO ESTRATEGICO ESTRATEGICA ESTRATEGICA
Caracteristicas Orgamento anual Projegéo de tendéncias | Pensamento estratégico Andlise da estrutura Pensamento sistémico
principais da industria
Controle financeiro Andlise de lacunas Andlise de mudangas no Contexto econdmico Integragéo entre
ambiente € competitivo planejamento e
Administragso por Curva de experiéncia | Analise dos recursos o » controle
objetivos (APO) internos e competéncias Estratégias genéricas | Coordenacdo de todos
0S recursos para o
objetivo
x : Organizacédo
Estudo de cenarios Alocagdo de recursos Cadeia de valor estratégica
Foco na formulagéo Foco na anélise e Direciio estratégi
implementagio Irégao estrategica
Pesquisa e lf:_oco nos objetivos
informagdes com inanceiros
base analitica
Sistema de Cumprir o orcamento | Projetar o futuro Definir a estratégia Determinar a Buscar sintonia com os
valores atividade na inddstria | ambientes interno e
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Quadro 1 — Evolugdo do pensamento estratégico
Fonte: GLUCK, KAUFMANN e WALLECH apud LOBATO et al (2006)

A figura 3 — Demonstra a evolu¢do do conceito do BSC.

Observa-se que existe 0 que se pode chamar de ponte que se constréi a partir da
Escola da Administracdo Estratégica que predominou nos anos 1990 para se chegar ao
modelo conhecido como BSC. O modelo encontra o amparo e terreno fértil para se consolidar
a partir de alguns temas transversais como 0 pensamento sistémico e se imiscui como uma
argamassa que fortalece a integracdo entre o planejamento e o controle, a coordenagédo de
todos os recursos para 0 objetivo, a preocupacdo com a organizacgao estratégica, a direcdo

estratégica. Procura quebrar o foco nos objetivos financeiros e se afirma como elemento de
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alinhamento com a filosofia organizacional. O BSC se propde a eliminar os GAPs®,
considerados lacunas e anomalias do modelo dessa escola. Busca com base nos estudos de
KAPLAN e NORTON (1997) ser a solucdo que mede o desempenho organizacional a partir
da estruturacdo de objetivos, metas e vetores de desempenho repousados numa ldgica de
causa e efeito dimensionada a partir de quatro perspectivas basicas: perspectiva de

aprendizado e crescimento, processos internos da empresa, clientes e financeira.

Amplo 4 Intelectual

Modelo de Gestéo
Estratégica
Sistema de Gestéo
Estratégica

Integrada

] Capital
Escopo do

BSC Ferramenta

de Implementacéo
da Estratégia
Ferramenta
de Mensuragdo

Restrito } } L } Fisico
1990 1992 1996 2004

Figura 3 — Evolucéo do conceito de Balanced Scorecard
Fonte: Herrero

4.1 CAUSAE EFEITO

Numa cadeia de processos a partir da observacdo de suas entradas (inputs) e
saidas (outputs) que geram um produto ou servi¢co apos a transformacgdo pode ser vista uma
relacdo de causa e efeito. S&o os resultados advindos do esfor¢co desprendido para a
formulacdo num outro viés dos processos de apoio que impulsionam 0s processos principais
dos negocios de uma organizagdo. Num outro campo, o da Gestdo da Qualidade, pode ser
definido como meio e fim. Nesse ambito essa relacdo pode ser vista como algo deterministico,
ou seja, a uma acdo corresponde uma reacdo de igual intensidade. Na metodologia do
scorecard esse efeito é probabilistico, posto que depende dos resultados de iniciativas e acdes

> Discrepancia, Lacuna. Termo utilizado pelos técnicos para descrever um salto ou uma queda nos precos, por
exemplo, quando os precos saltam um limite de transacdo. Estas lacunas sdo normalmente preenchidas mais
tarde.
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escolhidas para sustentar as realizagbes das estratégias desdobradas em variaveis que
objetivam transformar a estratégia em acéo.

No caso do BSC pode-se classificar as causas como todo esforco realizado que
sustente as estratégias das perspectivas de aprendizado e crescimento e processos internos e
como efeito as estratégias que se incluem nas perspectivas de clientes e financeira.

Isso pode ser representado no diagrama de bolhas ou &rvore de causa e efeito,
parte-se de um efeito esperado a partir de causas definidas como representativas para o
sucesso do resultado projetado. Segue na figura 4 uma demonstracdo de como pode ser

elaborado o Mapa de Estratégias.

MACROESTRATEGIAS

MACROESTRATEGIA 1 MACROESTRATEGIA 2 MACROESTRATEGIA 3 MACROESTRATEGIA 4 MACROESTRATEGIA 5

P /ALORDE MERCADO e nonm
P RETORNO TOTAL VALORPARA
DA EMPRESA
DO NEGOCIO i O ACIONISTA

(%)
@)
2
5
=)
n
L
o

PERSPECTIVAS

VALOR DO

EMPREGADPO
APRENDIZAGEM
EGESTAO DO
CONHECIMENTO

INOVACAO

N ERENOVACAO )

Figura 4 — Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado pelo autor

COMPORTAMENTO
EMPREENDEDOR

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

4.2 AS PERSPECTIVAS DO BSC

As chamadas perspectivas basicas — financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento buscam traduzir a estratégia em acdo, passando pela formulacéo
de objetivos, correlacionados a medidas mensuraveis que aferidos e calibrados tem como
premissa béasica o estabelecimento do didlogo entre os formuladores da estratégia e 0s
stakeholders da organizacdo. Elas refletem em sua formulacdo a estratégia da empresa. “A



13

missdo e a visdo da empresa precisam ser traduzidas em objetivos e medidas que reflitam os
interesses e as expectativas de seus principais stakeholders e que possam ser agrupadas em
quatro perspectivas diferentes.” HERRERO (2005, p.30)

A figura 5 estabelece as perspectivas de valor, medidas de desempenho que

derivam da estratégia, metas e iniciativas numa organizacao que adota essa metodologia.

PERSPECTIVAS

MEDIDAS

METAS

INICIATIVAS

Retorno sobre o investimento

ROE de 18%

Melhorar a utilizacéo de ativos

FINANCEIRA Produtividade Aumento de 5% ao ano Introduzir seis sigmas
Aumento da satisfagdo do 90% de clientes satisfeitos Realizar pesquisa de satisfacdo
CLIENTE cliente 15% dos prospects Fortalecer imagem de marca
Captacdo de novos clientes
Reducéo do ciclo de tempo das De 4 para 3 semanas Redesenho de processos
PROCESSOS atividades Primeiro lugar no mercado Criar equipe multidisciplinar de
INTERNOS Inovag&o de produtos P&D

Motivagdo da  equipe de Melhoria no clima Introduzir politica de
RENOVACAO E colaboradores organizacional participagdo nos lucros
APRENDIZADO Geragao de novos || Criagdo ~ da  cultura  de || Criar universidade corporativa
conhecimentos compartilhamento do

conhecimento

Figura 5 — Perspectivas de valor, medidas de desempenho, metas e iniciativas
Fonte: Herrero (2005, p. 41).

Importante destacar que as empresas podem optar por deixar em seu scorecard as
chamadas perspectivas basicas ou criar outras perspectivas em funcdo do seu mercado de
atuacdo, segmento, atividade econdémica ou estratégia definida para o ciclo do seu
planejamento estratégico.

A perspectiva de Aspectos Regulatorios pode ser definida como exemplo de
perspectiva apropriada para um determinado mercado de distribuicdo de energia elétrica cujas

operacOes estdo diretamente impactadas pelas variaveis derivadas das Agéncias Reguladoras.

5 APERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A perspectiva de renovagdo e aprendizagem deve ser ressaltada a como a
propulsora do sucesso das macroestratégias quando as suas causas e efeitos derivam de
iniciativas e a¢les de natureza intangivel e permitem aferir o grau de maturidade estratégica

de uma organizacao.
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Para HERRERO (2005, p.192):

Os objetivos dessa perspectiva devem refletir como a aprendizagem, a cria¢do de
novos conhecimentos, o dominio de novas competéncias e a atuacéo e retencéo de
talentos irdo viabilizar os desafios estratégicos das perspectivas financeira, do
clientes, dos processos internos.

Como elemento materializador e ponte que permite o didlogo entre os

formuladores da estratégia da organizacdo deve ser considerada a incorporacao e fomentagéo

do aprendizado estratégico como “pratica do desenvolvimento do capital humano alinhado a
estratégia planejada.” FERREIRA (2008).

Outro elemento que robustece esse entendimento € a impulsao dada pela melhoria
do feedback e o aprendizado estratégico. Na figura 6, FERREIRA (2008), diz que:

Sob essas premissas, considera-se que o nivel de competéncia em informagdo da
organizacdo pode ser avaliado por sua capacidade de responder as questdes-chave
dos processos criticos de negdcio, que possam fomentar o aprendizado estratégico, a
partir do desenvolvimento do capital humano alinhado a estratégia planejada. Na
dimensdo gerencial, a competéncia em informagdo pode ser avaliada pelos
resultados obtidos a partir de sua expertise na busca, identificacdo, selecdo e
aplicacdo das competéncias-chave (conhecimentos, habilidades e atitudes) que
apoiem a realizagdo da estratégia, na promogao da melhoria continua dos processos
internos de negacios e na entrega da proposta de valor para o cliente.

_______________

! PERSPECTIVA 1
FINANCEIRA |
1

1
1
~ 1
A GESTAO DA EMPRESA XBSC | ~—===-- T\[‘ “““
VISAO — Esclarecer | | [TT.ITTooTTmmTS
Esclarecer | | PERSPECTIVA |
! CLIENTE 1
¢ Traduzir i !
I | N =N Para gerar valor para
ESTRATEGIA [« Comunicar 17 clientes e acionistas,
| PROCESSOS onde e como devemos -
Associar INTERNOS atuar para alcancar a
OBJETIVOS exceléncia operacional?
Alinhar Tir
|l APRENDIZADO Para alcangar nossos
—l EINOVACAO  — || objetivos estratégicos,
. A -
1
: OMFEllf_l?l());:CRK 1 I quais conhecimentos,
| EO 1 Gestdo do habilidades e atitudes
I APRENDIZADO 3 Conhecimento
I ESTRATEGICO :
U,
| COMPETENCIA EM

INFORMAGCAO )

Figura 6 - A Competéncia em Informacdo (Cl) em suas relacBes com as perspectivas de causa e efeito do
Balanced Scorecard (BSC)

Fonte: Ferreira (2008)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a necessidade e a importancia de norteadores que conduzam as
organizacfes em sua busca pelo sucesso e performance nos negocios, num momento em que
empresas, clientes, sociedade, entorno, recebem os mais variados estimulos na figura de
variaveis endogenas e exdgenas, previsiveis e imprevisiveis, riscos e incertezas que definem a
natureza dos mercados, segmentos e atividades econdmicas, movidas pelos gostos e
dependentes dos apelos de consumo, num ambiente cada vez mais exigente, com um grau de
consumismo em ordem crescente, marcado pela chamada sociedade da era do conhecimento e
da informacAo, esta Gltima cada vez mais rapida e a disposicdo das novas geragdes. E nesse
entorno que as organizacbes reconhecem na estratégia o elemento idealizador que
possibilitard a seguranca e as decisdes acertadas que lhes dardo seguranca e possibilitardo
livrar-se das garras afiadas das circunstancias dos efeitos manadas, “ciclos econémicos, dos
movimentos competitivos, da limitacdo de recursos, da falta de imaginacdo e de politicos que

nao estdo comprometidos com a criagao de riqueza.” HERRERO (2005).

E nesse cenario que importa o entendimento sobre estratégia e sua execucdo, a
necessidade que se tem de aplicar na conducéo dos negocios de uma instituicdo, modelos que
produzam os efeitos e resultados esperados quando eram ainda esbocos e intengdes sobre as
mesas de trabalho, onde se preparavam e se desprendiam esforcos na formulacdo e
implementacdo da estratégia.

Como método de estudo ou ferramenta se faz a escolha pelo BSC que em seu
envoltorio de concepcBes e proposiches busca traduzir a estratégia em acdo por dat
importancia a elementos diferentes dos indicadores financeiros e contabeis posto que busca
abarcar em suas perspectivas numa relacdo de causa e efeito indicadores financeiros, de

clientes, de processos internos e de aprendizagem e crescimento.

Este artigo ressalta a importancia dessa ultima perspectiva como a principal
responsavel pelo sucesso dessa metodologia, posto que € na mesma que se vislumbra a
importancia dos elementos de natureza intangivel vinculadas as pessoas como a propulsora,
ou seja a chama que alimenta pela combustdo do comprometimento e engajamento todo o

sucesso de uma organizacao.
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Na revisdo da literatura que trata desse tema se evidencia a importancia desse elo
como um componente que ainda se encontra comprimido entre a acdo e a execugao e nas
discussOes acerca dessa matéria pode-se perceber nos semblantes dos especialistas do assunto
do alto de suas tribunas nos seminarios, congressos, foruns e ambiente académico,
desnorteamento quando ndo podem precisar sobre a adogdo desse ou daquele modelo como o
ideal. O que se sabe é que as pessoas hoje sdo o principal ativo de uma organizagdo e espera-
se delas e das organizagdes que as mantém como recursos, que juntos entabulem a forma
adequada de conduzir as organizacOes para a exceléncia empresarial, sustentado pela
experimentacdo em todos 0s seus processos principais e de apoio da aprendizagem permitida
pelas melhores praticas que tem como input a vontade, a sede de fazer. Todo mundo sabe

fazer feijdo com arroz, no entanto existem sabores diferenciados quando se prova essa iguaria.

Essa discussdo € de natureza bibliogréafica e carece da experimentagdo possibilitada
pelos testes e ensaios de ordem pratica que se levados a cabo certamente permitirdo a
evidéncia material que sufrague a importancia do aprendizado no modus operandi das

organizacOes de sucesso e referéncia mundial.
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