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Resumo

Este trabalho consiste em analisar o Balanced Scorecard (BSC) em relagdo as
estratégias emergentes. A atencao, principalmente no campo da administracdo, que
atualmente se tem dado ao BSC e o fato de as estratégias emergentes estarem em
ascensao no mundo dos negocios sdo pontos importantes para estimular uma
discussé@o na interseccdo entre eles — BSC e estratégias emergentes — Sendo
assim, é feita uma abordagem dentro da perspectiva estratégica, que enfatiza a
complexidade existente e culmina nas estratégias emergentes, e, posteriormente,
inicia-se uma abordagem exclusiva a apresentacdo do Balanced Scorecard. Logo
apos, essas prospeccdes sdo entrelacadas e, através de uma entrevista realizada,
uma analise mais detalhada é proposta juntamente com a utilizacdo de diversos
conceitos que sao trabalhados no cruzamento entre essas perspectivas. Como
resultado do trabalho, pode-se dizer que o BSC pode inspirar o aprendizado
estratégico, embora ndo esteja relacionado as estratégias emergentes, e seu grau
de importancia para a gestdo estratégica esta bastante interligado a mentalidade

daqueles que compdem a lideranga organizacional.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Estratégias emergentes. Gestdo estratégica.

Aprendizado. Alinhamento.



Abstract

The objective of the present work is to analyze the Balanced Scorecard (BSC) in
relation to emerging strategies. The attention, especially in the field of management,
that is currently given to the BSC and the fact that emerging strategies are rising in
the business world are important points to stimulate a discussion on the intersection
between them - BSC and emerging strategies -. That way, an approach is made
within the strategic perspective, which emphasizes the existing complexity and
culminates in emerging strategies, and then an approach is begun just to the
presentation of the Balanced Scorecard. After that, these prospects are intertwined
and, through an interview, a more detailed analysis is proposed using several
concepts that are worked at the intersection of these two perspectives. As a result of
this work, it is likely that the BSC can inspire strategic learning, although it is not
related to the emerging strategies, and its level of importance for the strategic
management is really connected to the mentality of those who integrate the
organizational leadership.

Keywords: Balanced Scorecard. Emerging strategies. Strategic management.

Learning. Alignment.
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1. INTRODUCAO

A espécie humana, desde sua mais primitiva forma de agrupamento em
sociedade, possui uma particularidade, que talvez seja inerente ao ser humano, de
transitar por diversos periodos transformacionais durante o decorrer dos séculos.
Essas mudancas, tdo presente e enriquecedoras, estdo presentes nas mais diversas
areas caracteristicas das civilizagbes, como politica, cultura, economia, religido,
ciéncia, tecnologia e medicina.

Em qualquer campo que seja havera sempre espacos de tempo que serao
reformados, reestruturados, remodelados com o passar dos anos, a medida que
Novos conceitos, ideias e cosmovisdes se solidificam e passam a estabelecer novos
parametros, surgindo-se, entdo, hodiernos arquétipos e paradigmas, que serao,
posteriormente, como um ciclo, também tornados obsoletos, abrindo espaco para
uma nova fase.

As evolucdes e decorréncias de tais eras sao também evidenciadas na esfera
da administracdo, em que diferentes modelos ja foram dominantes e,
consequentemente, tornaram-se ultrapassados até alcancar o nivel atual de
desenvolvimento e maturidade no campo administrativo, que enfrenta mais uma
transicao.

A passagem contemporanea € da era industrial para a era da informacéao, o
gue requer que as organizaclOes revitalizem suas diretrizes e estratégias para
manterem-se competitivas diante do novo cenario ao qual estdo inseridas. Segundo
Kaplan e Norton (1997, p. 2), “as empresas estdo a meio caminho de uma
transformacao revolucionaria. A competicdo da era industrial esta se transformando
na competicdo da era da informagao”.

Dessa maneira, os padrées ndo podem mais ser 0S mesmos e €é preciso
adequacao devido ao gigante dinamismo dos mercados atuais e a velocidade com
gue as mudancgas ocorrem. Enquanto na era industrial “0 sucesso das empresas era
determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de
escala e do escopo” (CHANDLER, 1990 apud Kaplan e Norton, 1997, p. 3) e do
controle financeiro, na era da informagdo o sucesso vai muito mais além desses
aspectos tangiveis, tornando-se necessario o cultivo de novas potencialidades antes

inexploradas.



Sendo assim, nota-se que, de acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 3), “a
capacidade de mobilizacdo e exploragdo dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-
se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis”. A partir
dessa constatacdo percebe-se que as empresas atuais devem atentar-se a
construcdo de vantagens competitivas bem geridas estrategicamente, o que
evidencia a importancia da obtencdo das mais variadas fontes de informacgdes que
envolvem a organizacao.

Dentro desse cenario surge o Balanced Scorecard, apontado por muitos como
uma ferramenta de gestéo estratégica e por outros por um mecanismo de controle. A
discusséo sera abordada, portanto, neste trabalho e, mais do que isso, a envolvera
com a questdo das estratégias emergentes, que sao vistas como talvez até uma
necessidade dessas novas condicfes competitivas. Desse modo, 0 presente
trabalho buscara analisar o campo do Balanced Scorecard e a area estratégica, sem
perder de vista as estratégias emergentes.

Sendo assim, no capitulo 2, é feita uma abordagem dentro da perspectiva
estratégica, que enfatiza a complexidade existente e culmina nas estratégias
emergentes. Posteriormente, no capitulo 3, inicia-se uma abordagem exclusiva a
apresentacao e exploracdo do Balanced Scorecard.

Esses capitulos possuem uma énfase mais conceitual, para, ap0s isso, no
capitulo 4 serem iniciados lacos entre essas duas abordagens e algumas lacunas
sdo deixadas abertas para que, no capitulo 5, apos apresentacdo da metodologia,
da apresentacdo da Fundacdo Bradesco e dos resultados obtidos na entrevista,
serem cuidadosamente reagrupados e fechados.

O capitulo 6 traz as consideraces finais a serem feitas sobre esse trabalho de
pesquisa, apontando alguns desfechos parciais e revelando tendéncias a serem
exploradas futuramente e areas de estudo para trabalhos consequentes a este.
Finalmente, o capitulo 7 traz as referéncias bibliograficas utilizadas para a
consecucado deste estudo e, na sequéncia, ha um apéndice com o roteiro (um guia)

utilizado na entrevista realizada.
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2. ESTRATEGIA

A priori, faz-se extremamente oportuno iniciar o presente trabalho com a
apresentacdo de alguns importantes conceitos, tanto de estratégia propriamente
quanto de alguns fatores que a circunscrevem e merecem atencdo. A estratégia,
conforme ficard claro na sequéncia, € um assunto um tanto quanto delicado e
complexo e, de inicio, ja traz desafios: ndo existe apenas uma definicdo correta do
seu conceito, ou seja, ndo ha somente uma forma elaborada e padronizada que
estipule e sintetize o que ela é de fato.

Conforme Mintzberg et al (2006), nao existe “uma definicdo unica,
universalmente aceita. Varios autores e dirigentes usam o termo diferentemente; por
exemplo, alguns incluem metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto

outros fazem distin¢des claras entre elas”.
A natureza humana insiste em uma definicdo para cada conceito.
Mas a palavra estratégia ha tempos vem sendo usada implicitamente de
diferentes maneiras, ainda que tradicionalmente tenha sido definida de uma
Unica forma. O reconhecimento explicito das definicdes mudltiplas pode
ajudar as pessoas a moverem-se neste campo dificil (MINTZBERG et al,
2006).

2.1.5P’s
Sendo assim, continua-se a abordagem com uma interessante forma de

pensar a estratégia — como plano, pretexto, padrao, posicao e perspectiva.

2.1.1. Estratégia como plano

A primeira das cinco definicdes, conforme Mintzberg et al (2006) trata a
estratégia como sendo um plano, isto €&, “algum tipo de curso de acéo
conscientemente pretendido, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com
uma situacao”. Dentro desse prisma, sdo dadas as estratégias duas caracteristicas:
“sdo criadas antes das agdes as quais vao se aplicar e sao desenvolvidas
consciente e propositalmente”. Diversos sdo os campos que defendem tal
abordagem e definem estratégia como um plano, o que é exposto no Quadro 1, na

pagina a segquir.
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2.1.2. Estratégia como pretexto
Continuando conforme os autores acima, a estratégia vista como um pretexto

€ como se fosse uma vertente da estratégia como um plano:

Como planos, as estratégias podem ser gerais ou especificas. Ha o
uso da palavra no sentido especifico que deve ser identificado aqui. Como
plano, uma estratégia também pode ser um pretexto, realmente apenas uma
“‘manobra” especifica para superar um oponente ou concorrente (Idem.,
2006).

Dessa forma, eles ddao o exemplo de uma corporacdo que “pode ameacar
expandir a capacidade da fabrica para desencorajar um concorrente de construir
uma nova fabrica”. Nesse caso, a “estratégia real (como plano, ou seja, a intengao

real) € a ameaca, ndo a expansao em si, €, como tal, € um pretexto”.

¢ No campo militar: estratégia esta relacionada a “criacdo de um plano de guerra...
preparacdo das campanhas individuais e, dentro delas, decisdo do
comprometimento individual” (Von Clausewitz, 1976:177).

e Nateoria dos jogos: estratégia é “um plano completo: um plano que especifica que
escolhas [0 jogador] vai fazer em cada situagdo possivel” (Von Newman e
Morgenstern, 1944:79).

e Em administragcao: “estratégia € um plano unificado, amplo e integrado... criado
para assegurar que os objetivos basicos da empresa sejam atingidos” (Glueck,
1980:9).

Quadro 1 - Definigdes de estratégia como um plano em diferentes areas.
Fonte: MINTZBERG et al, 2006, p. 24.
2.1.3. Estratégia como padréo

A terceira definicdo estabelece, de acordo com Mintzberg et al (2006), que a
estratégia é um padrdo e muda o horizonte tido nas duas primeiras: enquanto como
plano, geral ou como pretexto, a estratégia era pretendida; como padréo, da-se
importancia a realizagcao das estratégias em detrimento da pretensao, englobando “o
comportamento resultante”. Isso significa que um padrdo pode ser tido sem ser
conscientemente pretendido: “estratégia € consisténcia no comportamento,
pretendida ou nao”.

Um exemplo oportuno é a seguinte citagdo de um executivo: “gradualmente, a
abordagem bem-sucedida transforma-se em um modelo de agc&o que se torna nossa
estratégia. Nés certamente ndo temos uma estratégia global para isso” (QUINN,
1980, p. 35 apud Mintzberg et al, 2006).
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Assim, as definicGes de estratégia como plano e padrdo podem ser
muito independentes uma da outra: planos podem néo se realizar, enquanto
gue padrées podem aparecer sem ser preconcebidos. [...] Se rotulamos a
primeira definicdo como estratégia pretendida e a segunda como estratégia
realizada, [vide Figura 1 a seguir], podemos distinguir estratégias
deliberadas, nas quais as intencdes que existiam previamente foram
realizadas, das estratégias emergentes, nas quais o0os modelos se
desenvolveram sem intencdes, ou apesar delas (que se tornaram nao
realizadas) (MINTZBERG et al, 2006, grifo do autor).

S\

Figura 1 — Funcionamento estratégico até serem realizadas as estratégias.
Fonte: MINTZBERG et al, 2006, p.25.

2.1.4. Estratégia como posicao

A definicdo seguinte, segundo os autores supracitados, trata da estratégia
como sendo uma posigao: “um meio de localizar uma organizagdo naquilo que os
tedricos organizacionais gostam de chamar de ‘ambiente”. O interessante é que
essa definicdo ndo se opde a nenhuma das anteriores: “pode-se pré-selecionar uma
posicdo e aspirar a ela por meio de um plano (ou pretexto), e/ou ela pode ser

alcancada, talvez até encontrada, por meio de um padrdo de comportamento”.

[...] Embora posi¢cdo possa sempre ser definida em relagdo a um unico
competidor (o que ocorre literalmente na area militar, na qual a posi¢do se
torna o local de batalha), ela também pode ser considerada no contexto de
diversos competidores ou simplesmente em relacdo aos mercados ou um
ambiente como um todo. Mas estratégia como posicdo também pode ir além
da competicdo, economia e outros. [...]

Astley e Fombrun (1983), na verdade, ddo o préximo passo légico para
apresentar a nogédo de estratégia “coletiva”, ou seja, estratégia que visa
promover a cooperacdo entre as organizagBes, mesmo Supostos

concorrentes [...]. Tais estratégias podem variar “de acordos e discussbes
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informais a mecanismos formais, como diretorias corporativas associadas,
joint ventures e fusbes”. Na verdade, consideradas de um &ambito
ligeiramente diferente, elas podem ser descritas algumas vezes como
estratégias politicas, ou seja, estratégias para subverter forcas legitimas de
competicdo (MINTZBERG et al, 2006).

2.1.5. Estratégia como perspectiva
Finalmente, esta a Ultima definicdo, que, conforme Mintzberg et al (2006),
considera a estratégia uma perspectiva, com “seu conteudo consistindo ndo apenas

de uma posicao escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o mundo”.
Ha organizagdes que favorecem o marketing e constroem toda uma
ideologia a seu redor (a IBM); a Hewlett-Packard desenvolveu a “maneira
HP”, baseada em sua cultura de engenharia, enquanto que o McDonald’s
tornou-se famoso por sua énfase em qualidade, servico e limpeza.
Nesse aspecto, estratégia é para a organizacdo aquilo que a
personalidade é para o individuo (Idem., 2006).

Aqui, tem-se, conforme estes autores, a estratégia como “um conceito”.
Ressalta-se que “cada estratégia € uma invengdo, [...] seja concebida com a
intencdo de regular o comportamento antes que ocorra a acdo, seja inferida como
padrao para descrever um comportamento que ja ocorreu”. Entretanto, o que é

imprescindivel é o fato de que:

[...] Estratégia € uma perspectiva compartilhada pelos membros de
uma organizacdo, por suas intencdes e/ou por suas acdes. Na verdade,
guando falamos sobre estratégia neste contexto, entramos na esfera da
mente coletiva — pessoas unidas por pensamento e/ou comportamento
comum. Dessa forma, uma questdo importante no estudo da formacédo de
estratégia € como ler essa mente coletiva — para entender como as
intencbes se espalham pelo sistema chamado organizacdo para se
tornarem compartilhadas e que ac¢des devem ser praticadas em bases
coletivas e consistentes (MINTZBERG et al, Op. Cit.).

2.1.6. Alguns conceitos uteis

E notdrio no campo que ha diversos conceitos adjacentes aos que existem
para a estratégia em si, independentemente dos prismas focados (como o dos 5 P’s
anteriormente), e que merecem ser mencionados a fim de clarificar diversos
elementos que coabitam nesse universo da estratégia.

Sendo assim, sera utilizada uma (das varias que podem ser encontradas)
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definicdes para estratégia:

Uma estratégia é o padrao ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de acdo da organizacdo em um todo coeso. Uma
estratégia bem formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma
organizagdo em uma postura Unica e viavel, baseada em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas antecipadas no
ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes inteligentes
(QUINN, 1980 apud MINTZBERG et al, 2006).

E pertinente mencionar, conforme o artigo de Mariotto (2003), que “a origem
grega da palavra ‘estratégia’ denota objetivos claros, planejamento e comando”.
Tanto € que “definicbes dicionarizadas de estratégia incluem ‘plano’, ‘'método’ e
‘estratagema’™. Contudo, na atualidade esse paradigma vem perdendo forga e
cedendo espaco para novas concepc¢des e um pouco dos motivos serdo expostos a

seguir: a estratégia € bem mais complexa do que puramente um plano.

2.2. Evolucao e complexidade estratégicas
Apoés todas as colocacBes anteriormente apresentadas, atinge-se o ponto em

que serdo analisadas e expostas as dez escolas da estratégia, que foram propostas
por Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010) e, dessa forma, havera uma ampla
introspeccdo nesta obra, que € importantissima para a discusséo do tema abordado.

A priori, é imprescindivel absorver a ideia de que a estratégia, como um todo,
€ muito mais do que um simples agrupamento de suas partes. Essa concepcédo é
bastante propagada por Mintzberg; Ahistrand e Lampel (2010), exaltando a
complexidade e a pluralidade que tornam possivel que diferentes individuos

possuam diferentes cosmovisdes e perspectivas estratégicas.

Escola lformula;ﬁo estratégica
vista como um processo:
Do Design de concepcao
Do Planejamento formal Legenda:
Do Posicionamento analitico | |Esco|as prescritivas
Empreendedora visionario
Cognitiva mental | |Esco|as descritivas
Do Aprendizado emergente
Do Poder de negociagdo - Escola integrada
Cultural coletivo
Ambiental reativo
[ De Configuragio | _de transformagdo _|

Figura 2 — Separagéo primaria das dez escolas da estratégia.
Fonte: Do autor, baseada em MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL (op. Cit.).
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Sendo assim, de acordo com 0 que 0sS autores acima expuseram, todas as
escolas juntas ainda ndo conseguem constituir o todo da estratégia, ou seja, ela é
maior do que a soma das dez escolas. Entretanto, conforme eles afirmaram, para
melhor assimilar a abrangéncia estratégica é importantissimo conhecer o que é
concebido por cada escola e evitar o foco em apenas uma e negligéncia as demais.

Dado isso, é valido ressaltar que cada escola tem seu conjunto de
importantes contribuicdes, bem como pontos em que apresenta fraguezas, e enfatiza
aspectos muitas vezes ignorados por outras delas. Além disso, muitas dessas
escolas possuem alguns tracos comuns, 0 que possibilita uma separacdo primaria,
de acordo com Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010, p.21), entre aquelas que
possuem natureza prescritiva, outras que sado mais descritivas e uma que mescla
esses extremos (conforme Figura 2, na pagina anterior).

Dessa forma, mostra-se importante conhecer, ao menos, um pouco de cada

uma dessas maneiras de pensar a formulacao de estratégias.

2.2.1. Escola do Design: a formulacdo de estratégia como um processo de
concepcgao

A escola do design apresenta a formulacdo estratégica como uma concepcao
e, segundo Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), o cerne da formulacdo estratégica
desta escola esta na combinacdo entre possibilidades externas a empresa e
capacidades internas (a no¢cdo SWOT - avaliacdo dos pontos fortes [Strenghts],
pontos fracos [Weaknesses], Oportunidades [Opportunities] e Ameacas [Treats]).

Assim, estes autores apresentam uma descricdo do modelo basico da escola
(ver Figura 3). Externamente, avaliam-se “aspectos tecnoldgicos, econdémicos,
sociais e politicos do ambiente”. Internamente, buscam-se forcas e fraquezas da
organizagao. Adicionalmente, estdo “valores gerenciais — as crencas e preferéncias
daqueles que lideram formalmente a organizacdo — e “responsabilidades sociais —

especificamente a ética da sociedade onde a organizagao opera”.

Premissas

De acordo com Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), dentre as principais
premissas estd a formulacdo de estratégia como um processo deliberado de
pensamento consciente (“estratégias eficazes derivam de um processo de

pensamento humano rigidamente controlado”) e a responsabilidade por controle e
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percepcao deve ser do executivo principal.

Avaliacao Avaliagao

externa interna

Y X

~ Forgas e
fraquezas da
organizacao

Competéncias
distintivas

Criacao de
estrategia

Figura 3 — Modelo bésico de design.
Fonte: MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL (2010, p. 38).

Eles ainda explanam que o modelo de formulacdo deve ser mantido simples e
informal, sem torna-lo complexo ou definitivo, e as estratégias devem ser Unicas,
“sob medida”. Estratégias Unicas, explicitas e simples sdo implementadas apdés
formuladas: segundo esses autores, uma estratégia ndo pode ser implementada

antes que esteja completamente concebida e delineada.

2.2.2. Escola do Planejamento: a formulacdo de estratégia como um processo
formal

A escola do planejamento traz uma visdo bastante formal & formulagéo
estratégica. Segundo Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), foi na década de 1970
gue milhares de artigos, engrandeciam diversos atributos do chamado planejamento
estratégico formal. Diversos podem ser os modelos de planejamento estratégico

para analise. Afinal, seguindo o que afirmaram estes ultimos autores:

Todo livro-texto sobre o assunto, bem como toda “butique de
estratégia” de consultoria que se preze, possui um. Porém, a maior parte se
reduz as mesmas ideias bésicas: tome um modelo SWOT, divida-o em
etapas claramente delineadas, articule cada uma destas com muitas listas
de verificacdo e técnicas e dé atencdo especial a fixacdo de objetivos no

inicio e a aceleracdo de orcamentos e planos operacionais no final.

Conforme o que afirmaram Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), o alvo nesta

escola é composto pela explicagdo, divisdo e quantificacdo das metas
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organizacionais, “geralmente colocadas em forma numérica como objetivos”.

O estagio posterior a fixacdo dos objetivos consiste nas avaliagfes externas e
internas organizacionais e, posteriormente, “todas as estratégias precisam ser
divididas em subestratégias para o sucesso da implementagao” (STEINER, 1979) e,

ser elaborado o cronograma a ser seguido.

Premissas

As premissas desta escola sao, de acordo com Mintzberg; Ahlstrand e
Lampel (op.cit.), praticamente as mesmas da anterior, “com exce¢do de uma e
meia”. Primeiramente, a execugcdo era extremamente formalizada, com “etapas
distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas”. “o modelo
simples [...] tornou-se [...] uma elaborada sequéncia de etapas”.

Em relacdo a meia premissa, ainda segundo eles, estd o fato de que o
executivo principal passa a ter papel predominante no que concerne a aprovacgao
dos planos estratégicos (ndo mais a concepgéo unicamente). “Isso porque junto com
o planejamento vinham os planejadores, os principais participantes do processo”.
Isto é: “na pratica, a responsabilidade pela execugao esta com os planejadores”.

Entao, “as estratégias surgem prontas [...], devendo ser explicitadas para que
possam ser implementadas por meio da atencao detalhada a objetivos, orcamentos,

programas e planos operacionais” (Idem., 2010, p. 67).

2.2.3. Escola do Posicionamento: a formulacdo de estratégia como um
processo analitico

A terceira e Ultima das escolas prescritivas € a escola do posicionamento, que
aceitou diversas premissas das duas escolas anteriores, mas acrescentou contetdo
de duas maneiras, de acordo com Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010): “enfatizou
a importancia das proprias estratégias, e ndo apenas do processo pelo qual elas
foram formuladas” e incorporou substancia através da focalizacdo no conteudo das

estratégias, abrindo “o lado prescritivo da area a investigagdes substanciais”.

Premissas
Segundo Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (op. Cit.), enquanto as escolas
anteriores “ndo impunham limites sobre as estratégias que eram possiveis”, a atual

afirmou que somente estratégias “que podem ser defendidas contra concorrentes
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atuais e futuros” sdo desejaveis. Com essa forma de pensar, fixou-se um grupo de
estratégias ou categorias delas, denominadas estratégias genéricas, e passou-se a
utilizar a andlise para identificar as possibilidades.

“A formulacéao estratégia continuou a ser vista como um processo controlado e
consciente”, segundo os autores acima citados, mas com énfase nos calculos
analiticos em busca de posicbes genéricas, que eram tidas como altamente
influenciadas pela estrutura do setor (outro acréscimo): “a estrutura do setor dirigia a
posicao estratégica, que, por sua vez, dirigia a estrutura organizacional”.

Ainda de acordo com Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), pode-se afirmar
gue o executivo principal continuava como o estrategista, mas com uma crescida
importancia do planejador, que se tornou um analista (comumente um empresa de
consultoria), recomendador de 6timas estratégia genéricas — ndo concebia; apenas

selecionava.

2.2.4. Escola Empreendedora: a formulacdo de estratégia como um processo
visionario

Com a escola empreendedora finda-se a parte prescritiva das escolas e inicia-
se a parte descritiva, preocupada em “entender o processo de formulacdo de
estratégia a medida que este se desdobra” (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL,
2010). Entretanto, esta escola ndo esta diametralmente contraria a esse primeiro
grupo, pois se atentando a escola do design pode-se perceber uma semelhanca: a
importancia dada ao papel do executivo principal na concepcéo estratégica.

Todavia, segundo esses mesmos autores, a escola do design ndo exaltou a
lideranga dessa mente principal e a intuicdo, evitando “os elementos mais
intangiveis, personalizados e idiossincraticos da lideranga”, enquanto a escola
empreendedora contempla e enfatiza “o mais inato dos estados e processos —

intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia, critério”.

Premissas

A seguir as premissas, agrupadas:
A estratégia existe na mente do lider como perspectiva,
especialmente um senso de dire¢éo de longo prazo, uma visao do futuro da
organizacao.

O processo de formulacdo da estratégia é, na melhor das hipéteses,
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semi-consciente, enraizado na experiéncia e na intui¢cdo do lider [...].

O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva,
mantendo controle pessoal da implementacéo para ser capaz de reformular
aspectos especificos, caso necessario.

[...] a vis@o estratégica é maleavel, e a estratégia empreendedora
tende a ser deliberada e emergente — deliberada na visdo global e
emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo se desdobram [...]
(Idem., 2010).

2.2.5. Escola Cognitiva: a formulacdo de estratégia como um processo mental

A escola cognitiva tenta dar a formulacdo estratégica um carater totalmente
mental e intangivel: busca-se, segundo Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (op. Cit.),
entendé-la dentro da “esfera da cogni¢do humana, utilizando, em especial, 0 campo
da psicologia cognitiva”. Essa escola tenta desvendar o que ocorre nas mentes dos
executivos e possui perguntas mais diretas, apesar de se continuar longe “de
compreender os atos complexos e criativos que dao origem as estratégias”.

Segundo estes autores, existem duas alas nesta escola: enquanto uma delas
vé “0 processamento e a estruturacdo do conhecimento como um esfor¢co para
produzir algum tipo de vis&o objetiva do mundo” (como se os olhos da mente fossem
cameras captando imagens consideradas “um tanto distorcidas”), a outra vé “tudo
isso como subjetivo: a estratégia € uma espécie de interpretacdo do mundo” (como
se os olhos da mente se voltassem para dentro, captando a forma como se
interpreta o que é visto la fora). Entdo, a primeira ala “procura entender a cognigao
como uma espécie de recriacdo do mundo” e a segunda “acredita que a cognigao
cria o mundo”.

Assim, sem se aprofundar, passa-se a haver preocupacao com fatores, como:
vieses de julgamento; poder do pensamento otimista; crencas; ilusdes; resisténcias
psicolégicas; estilos cognitivos; processamento de informacdes; estruturas mentais;
intuicdo; criatividade; interpretagcdo; mundos mentais; esforco consciente; entre

outros.

Premissas

As premissas desta escola sdo as seguintes:

A formulacdo de estratégia € um processo cognitivo que ocorre na

mente do estrategista.
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As estratégias emergem como perspectivas — na forma de conceitos,
mapas, esquemas e estruturas — que moldam a maneira como as pessoas
lidam com informacdes vindas do ambiente.

Essas informacgbes (de acordo com a ala “objetiva” desta escola)
fluem por todos os tipos de filtros deturpadores antes de serem
decodificados pelos mapas cognitivos, ou (de acordo com a ala “subjetiva”)
sdo meramente interpretac6es de um mundo que existe somente em termos
de como é percebido [...].

Como conceitos, as estratégias séo dificeis de realizar em primeiro
lugar. Quando sao realizadas, ficam consideravelmente abaixo do ponto
6timo e, subsequentemente, sdo dificeis de mudar quando ndo sdo mais
viaveis (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p.170-171).

2.2.6. Escola do Aprendizado: a formulacdo de estratégia como um processo
emergente

A escola do aprendizado prega que os estrategistas aprendem (ou ao menos,
deveriam) ao longo do tempo. Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010) afirmam que
“esta € uma ideia bastante simples. Coloca-la em pratica é outra histéria — enorme,
na verdade”.

Nesta escola, “as estratégias emergem quando as pessoas [...] aprendem a
respeito de uma situacdo tanto quanto a capacidade da sua organizacao de lidar
com ela” (ldem., 2010). Segundo estes, busca-se, saber como as estratégias se
formam (ndo como elas sao formuladas), podendo qualquer pessoa da organizacéo
contribuir para o processo de estratégia. Neste contexto, admite-se que “todo
fracasso de implementacdo também é, por definigdo, um fracasso de formulagcao”
(ainda que o verdadeiro problema possa ser a separacdo entre estas).

Assim ganham importancia as estratégias emergentes (em detrimento das
deliberadas), pois, segundo os autores supracitados, elas focalizam o aprendizado,

dado que reconhecem “a capacidade da organizagéo de experimentar”.

Premissas

Pode-se inferir, conforme Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010, p. 202),
algumas premissas desta escola, como o fato de que a natureza ambiental
imprevisivel e complexa nao possibilita o controle deliberado, de modo que
concepcao e implementacdo se tornem indistinguiveis e o sistema coletivo aprenda

(n&o apenas o lider). Alias, iniciativas estratégicas devem ser “tomadas por quem
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quer que tenha capacidade e recursos para aprender’ e aquelas bem-sucedidas
‘podem convergir para padrdes que se tornam estratégias emergentes”, que, apos
reconhecidas, “podem ser formalmente deliberadas”. A lideranca deve gerenciar o

processo de aprendizado estratégico, possibilitando a emerséo estratégica.

2.2.7. Escola do Poder: a formulacdo de estratégia como um processo de
negociacao

Em conformidade com Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), esta escola
inicia “e caracteriza a formulagcdo de estratégia como um processo de influéncia,
enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses”. Poder descreve “o exercicio de influéncia além da esfera
puramente econémica”, o0 que o aproxima da politica. Assim, dado que as relagdes
de poder cercam e inspiram organizagfes, esta escola é dividida em poderes micro
(jogos politicos dentro da organizacao) e macro (jogos politicos pela organizacao).

A ala de poder micro enfatiza as interacdes politicas internas a organizacao,
pois “as metas concorrentes de individuos e coalizbes garantem que qualquer
estratégia pretendida sera perturbada e distorcida a cada passo do caminho. As
pessoas jogam todos os tipos de “jogos politicos” (Idem. 2010, p.226).

A ala de poder macro, em concordancia com Mintzberg; Ahlstrand e Lampel
(op. Cit.), “reflete a interdependéncia entre uma organizagao e seu ambiente”. Afinal,
a estratégia, nesta perspectiva, seria baseada no gerenciamento das demandas dos

stakeholders do uso seletivo deles em beneficio da organizacéo.

Premissas

As premissas da escola do poder sdo, portanto, apresentadas:

A formulacdo de estratégia € moldada por poder e politica, seja
como um processo dentro da organizacdo ou como 0 comportamento da
propria organizagdo em seu ambiente externo.

As estratégias que podem resultar desse processo tendem a ser
emergentes e assumem mais a forma de posi¢cfes e meios de iludir do que
perspectivas.

O poder micro vé a formulagédo de estratégia como a interacédo, por
meio de persuaséo, barganha e, as vezes, confronto direto, na forma de
jogos politicos, entre interesses estreitos e coalizbes inconstantes, em que

nenhum predomina por um periodo significativo.
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O poder macro vé a organizacdo como promovendo seu proprio
bem-estar por controle ou cooperacdo com outras organizacdes, pelo uso
de manobras estratégicas, bem como de estratégias coletivas em varios
tipos de redes e aliancas (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p.
249-250).

2.2.8. Escola Cultural: a formulacéo de estratégia como um processo coletivo

Pode- dizer que a escola cultural é o oposto da escola anterior (do poder).
Acordando com Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), esta “focaliza principalmente
o interesse préprio”, enquanto a presente, “o interesse comum”. Sendo assim, aqui
se tem a “formulagédo de estratégia como um processo enraizado na forga social da
cultura”.

Segundo estes autores, diz-se que “a cultura é essencialmente composta de
interpretac6es de um mundo e das atividades e artefatos que as refletem. Além da
cognicao, essas interpretacbes sdo compartilhadas coletivamente, em um processo
social”. Dessa maneira, eles associam “cultura organizacional com cognicao

coletiva”, passando a ser a “mente da organizagao”.

Premissas

Segundo Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010, p 256), “a formulacdo de
estratégia € um processo de interacdo social baseado nas crencas e nas
interpretac6es comuns aos membros”. Dessa forma, eles “podem descrever apenas
parcialmente as crencas que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e
explicacbes podem permanecer obscuras”. Como consequéncia, a estratégia
assume a forma de uma perspectiva enraizada em intengdes coletivas, “mais bem

descrita como deliberada” (mesmo que ndo seja consciente).

2.2.9. Escola Ambiental: a formulagéo de estratégia como um processo reativo
Na escola ambiental, conforme Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), o
grande fator se torna 0 ambiente e a organizacdo tende a passividade, reagindo ao
que o ambiente estabelece. Esta escola “tem suas origens na teoria da
contingéncia”, que objetivava “contrapor as afirmagbes confiantes da administragao
classica de que ha ‘uma maneira melhor’ de dirigir uma organizagao”.
Ent&do surge, segundo estes autores, 0 expressivo grupo, dos ecologistas da

populacdo, contrario a adaptabilidade dos contingentes e defende que s&o as
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escolhas do inicio da vida organizacional que estabelecem seu futuro, com o
ambiente estabelecendo “critérios de adequacéo”: “as organizagdes que satisfazem
esses critérios sobrevivem, e aquelas que nao conseguem sao eliminadas”.

Ja os teoricos institucionais, seguindo Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (op.
Cit.), tém uma conclusdo semelhante, com uma estrutura diferente. “Eles
argumentaram que as pressfes politicas e ideolégicas exercidas pelo ambiente
reduzem drasticamente a opcéao estratégica. Assim, o ambiente torna-se uma ‘gaiola

de ferro” (expressao de Max Weber), moldando “o que os gerentes enfrentam”.

Premissas

Pode-se dizer que as premissas da escola ambiental sdo as seguintes:

O ambiente, apresentando-se a organiza¢cdo como um conjunto de
forcas gerais, é 0 agente central no processo de geracao de estratégia.

Durante seu periodo formativo, a organizacdo molda-se em
resposta ao ambiente, mas depois se torna cada vez mais incapaz de reagir
aele.

A sobrevivéncia da organizacdo no longo prazo depende das
escolhas iniciais feitas durante o periodo de formulagéo.

No decorrer do tempo, a lideranga torna-se cada vez menos capaz
de influenciar o desempenho e a capacidade de sobrevivéncia da
organizacao.

As organizacbes que sobrevivem as pressdes pela sobrevivéncia
acabam aglomerando-se em nichos ecoldgicos distintos, onde tendem a
compartilhar tecnologias, produtos e estilos administrativos semelhantes
(Idem., 2010).

2.2.10. Escola da Configuracao: a formulacdo de estratégia como um processo
de transformacéao

A escola de configuracdo, segundo Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010),
“oferece a possibilidade de reconciliagdo”, integrando “as mensagens das outras
escolas”. Segundo eles, aqui ha dois lados principais: “um descreve estados — da
organizacdo e do contexto que a cerca — como configuragbes”, enquanto “o outro

descreve o processo de geragdo de estratégia — como transformacao”:
[...] Se uma organizacdo adota estados de ser, entdo a geracdo de
estratégia torna-se um processo de saltar de um estado para outro. [...] A
transformagdo é uma consequéncia inevitavel da configuracdo. H& um

tempo para coeréncia e um tempo para mudar. (Idem., 2010, p. 290).
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Premissas
Conforme Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010), as premissas desta escola

“abrangem aquelas das outras [...], mas cada uma em um contexto bem definido”.

Na maior parte das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em

termos de algum tipo de configuracdo estavel de suas caracteristicas [...].

Esses periodos de estabilidade s&o ocasionalmente interrompidos
por algum processo de transformacdo — um salto quéntico para outra
configuracéo.

Esses estados sucessivos de configuragdo e periodos de
transformacdo podem se ordenar ao longo do tempo em sequéncias
padronizadas, por exemplo, descrevendo ciclos de vida de organizacdes.

Portanto, a chave para a administracdo estratégica € sustentar a
estabilidade ou, no minimo, mudancas estratégicas adaptéveis
marginalmente, na maior parte do tempo, mas reconhecer periodicamente a
necessidade de transformacgéo e ser capaz de gerenciar esse processo de
ruptura sem destruir a organizacao.

[...] As proprias escolas de pensamento sobre formulagdo de

estratégia representam configurac¢des particulares (Idem. Op. Cit.).

2.3. O todo da estratégia
Conhecidas as dez escolas, diferentes formas de pensar sobre o mesmo fim,

Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (op. Cit.) revelam que apenas individualmente que se

pode ter o todo estratégico.

2.3.1. Evolucao das escolas

Para facilitar o entendimento do caminho que o campo da administracéo
estratégica vem percorrendo, desde os anos 60, apresenta-se a Figura 4, na pagina
da sequéncia, que traz o comportamento de cada uma das escolas no decorrer dos

anos.

2.3.2. Mapa das escolas

Os autores supracitados propuseram um dimensionamento das diversas
abordagens verificadas em: “até que ponto o ambiente externo parece controlavel
(variando de compreensivel a confuso), e até que ponto 0 processo de estratégia
interno proposto é aberto (variando de racional a natural)’, encaixando as escolas
adequadamente unindo com linhas aquelas visdes hibridas — conferir Figura 5, na

pagina a segquir.
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posicionamento
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Figura 4 — Evolucao das dez escolas.
Fonte: MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL (2010, p. 330).

Figura 5 - Mapeamento das escolas.
Fonte: MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL (2010, p. 346).
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2.3.3. Questdes relevantes

Algumas questbes séo ressaltadas por Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010)
por cruzarem todas as escolas, o que “é fundamental para nossa compreensao do
processo de estratégia”. Dentre elas, pode-se iniciar com a questdo da
complexidade do conteudo estratégico, dado que ndo estd clara e resolvida na
administracdo estratégica. Portanto, “até que ponto [...] estratégias devem ser
elaboradas, cheias de nuances, compreensiveis, gerais, € quando e onde?”.

Outra é a questéo da integracéo estratégica, visto que as escolas se divergem
neste ponto e propdéem varios mecanismos (“planos para integrar formalmente,
cognicao ou visdo para integrar mentalmente, cultura para integrar normativamente,
comunicacdo para integrar coletivamente” etc.). Porém, “quanta integragao é
desejavel, de que espécie, quando e onde?”.

A questdo genérica também chama a atencdo, pois ndo se sabe até que
ponto uma estratégia de sucesso deve ser Unica ou nova, adaptada, criada: deve ser
genérica como na escola de posicionamento, personalizadas do design ou
adaptadas do aprendizado?

Mantendo-se segundo os autores acima referenciados, chega-se a questao
do controle: “nenhuma estratégia do mundo real pode ser puramente deliberada ou
emergente, uma vez que uma impede o aprendizado enquanto a outra impede o
controle”. Entao, “que grau de cada uma é adequado, onde e quando?”.

A questdo coletiva também foi uma incégnita apresentada por Minzberg;
Ahlstrand e Lampel (op. Cit.): “a formulagao de estratégia é fundamentalmente um
processo pessoal, técnico, fisioldgico, coletivo ou mesmo um ndo processo? Talvez
seja tudo isso. Neste caso, quanto de cada, quando e onde?”.

A questdo da mudanca também traz questionamentos: como reconciliar forcas
conflitantes e o ritmo ideal? Permitir mudangas incrementais ou nao? “Quanto as
organizagdes aprendem, com que facilidade e como, quando e onde?”.

O Jdltimo questionamento mencionado por estes autores é ao pensar
estrategicamente: “afinal, o que é pensamento estratégico? E quais das suas formas
— quais estilos estratégicos — sdo mais eficazes? Qual é a melhor associacao entre

pensamento e agédo na formulagéo de estratégia [...]?".



27

2.4. Uma visao através do todo da estratégia

Apoés essas abordagens em relacao a estratégia, o que possibilita, ao menos,
visualizar de uma forma mais panoramica a sua abrangéncia, bem como a sua
complexidade, torna-se oportuno adentrar ao que pode ser tido como o alicerce para
a gestdo (ou administracéo) estratégica. Esses insights estratégicos e essa breve
jornada as dez diferentes formas de assimilar (escolas) o que é a estratégia sao
fundamentais para a presente etapa, que reune e torna ainda mais imprescindiveis
0S assuntos anteriormente tratados.

Até aqui, pode-se afirmar que foram lancados apenas 0s pontos iniciais, as
bases, que constituem, podendo-se assim dizer, as esséncias do processo de
gestdo de estratégias. Advindos das mais variadas areas do saber e disciplinas
(como economia, psicologia, biologia, sociologia etc.), esses pontos apresentam
uma incrivel sinergia, cada qual contribuindo da sua maneira, fazendo com que uma
efetiva gestdo estratégica necessite levar em consideracdo todos eles.

Diante de tal ponto, é fundamental que os lideres e gestores, da atualidade e
do futuro, ndo somente conhecam essa sinergia existente, mas também a

considerem e tenham em mente a sua relevancia para a vitalidade organizacional.

Essas pessoas [lideres e gestores, principalmente] [...] tém que lidar
com a fera completa da formacéo de estratégia, ndo apenas para manté-la
viva, mas para ajudar a sustentar alguma energia da vida real. E verdade,
elas podem usar isso de varias formas — assim como um elefante pode ser
um animal de carga ou um simbolo de cerimbnia — mas apenas se for
mantido intacto como um ser vivente. As maiores falhas na gestao
estratégica ocorrem quando os dirigentes levam um ponto de vista muito a
sério. Esse campo teve sua obsessdo com planejamento, depois posi¢cfes
genéricas baseadas em calculos cuidadosos e, agora, aprendizado
(MINTZBERG et al, 2006, grifos do autor).

Independentemente de qual forma de pensar esteja sobrepujando atualmente,
lideres, gestores e estrategistas precisam dar importancia a todas elas e atentar-se a
suas intersec¢fes. Uma forma de ao menos fortalecer essa visdo mista € explorar as
abordagens expostas na Tabela 1, na sequéncia, que sincroniza as dez escolas de
uma forma interessante, mostrando que as escolas podem ser um tanto quanto

incompletas se pensadas isoladamente.
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E\Eque Escolas
Capacidades dinamicas Design, Aprendizado
Teoria baseada em recurso Cultural, Aprendizado
Técnicas suaves Planejamento,
(ex.: andlise de cendrio e Aprendizado ou Poder
andlise de stakeholder)
Construcionismo Cognitiva, Cultural
Teoria do caos e Aprendizado, Ambiental
evoluciondria
Teoria institucional Ambiental, Poder
ou cognitiva
Intrapreendimento Ambiental, Empreendedora
(empreendimento)
Mudanca revolucionaria Configurag@o, Empreendedora
Estratégia negociada Poder, Posicionamento
Manobra estratégica Posicionamento, Poder

Tabela 1 — Combinacéo das escolas de formagéo estratégica.
Fonte: MINTZBERG et al, 2006, p. 43.

Por exemplo, um momento de forte empreendimento, ou
intraempreendimento, mescla aspectos da escola ambiental com a escola
empreendedora, através de um lider que guiara a organizacdo nessa etapa. Alias, a
figura de um grande lider também ¢é fundamental, atrelada aos conceitos
transformistas da escola da configuracdo, para uma empresa que passa por um
periodo de mudanca revoluciondria.

Tendo como enfoque a teoria institucional, que defende que as organizacfes
sao restritas por pressbes externas e seus ambientes sdo interconectados, as

escolas ambiental e de poder atuam em conjunto. Enquanto isso,

[...] Uma pesquisa sobre andlise de stakeholders associa as escolas
de planejamento e posicionamento, enquanto que o trabalho de Porter e
outros sobre o que pode ser chamado de manobra estratégica (vantagem
do primeiro a mover-se, uso de ataques simulados, etc.) conectam a escola
de posicionamento a de poder. E a teoria do caos, como aplicada na gestéo
estratégica, pode ser vista como um hibrido das escolas de aprendizado e
ambiental. Talvez o enfoque mais conhecido seja o de “capacidades
dindmicas”, de Prahalad e Hamel. Vemos suas nog¢des de competéncia
bésica, objetivo estratégico e extensao [...] como um hibrido das escolas de
aprendizado e design: lideranca forte para encorajar o aprendizado
estratégico continuo (MINTZBERG et al, 2006, p.43).

A escola do aprendizado, por sua vez, também é relevante para organizacoes
baseadas em seus recursos, sendo necessario considerar diversas questdes

relacionadas a estratégia como cultura, ou seja, considerando a importancia da

coletividade. Nao obstante, a visdo da estratégia como cultura se alia a cognitiva e
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formam um relacdo essencial para o enfoque baseado no construtivismo, o
construcionismo.

Ainda que sejam bem-vindas, essas abordagens ainda ndo sdo o bastante
para a compreensdo do que é gestdo estratégica. Até mesmo porque na vida real
pode ser dificil definir essas separacdes (as vezes podem ser muito rapidas) e/ou
entender tdo claramente quais escolas vigoram em dado momento. Acredita-se que
elas séo validas para entender de uma forma melhor a interconexao existente, mas
ainda pode-se ter uma visdo mais abrangente e panorémica, aliando todas as
escolas.

Pode-se dizer que essa visdo € a mais completa base para uma gestédo
estratégica efetiva e consta tanto em Mintzberg et al (2006) quanto em Mintzberg;
Ahlstrand e Lampel (2010). Essa visdo busca integrar todas as complexidades de

cada escola e resgatar o que o tempo pode ter fragmentado — a sinergia existente

nesse dificil processo (vide Figura 6, abaixo).

Figura 6 — Alicerce para a gestao estratégica.
Fonte: MINTZBERG, op. Cit., p. 44.

De tal forma, pode-se assim explanar a Figura 6:

= A escola cognitiva reside na mente do estrategista localizada no

centro.

A escola de posicionamento olha para trds, para dados estabelecidos
gue sdo analisados e colocados em uma caixa-preta de criacdo de

estratégia.

A escola de planejamento olha um pouco a frente para programar as
estratégias criadas de outras formas.
= A escola de design olha muito & frente para uma perspectiva
estratégica.
= A escola empreendedora vé além de uma viséo Unica de futuro.
= As escolas de aprendizado e poder olham por baixo, emaranhadas

em detalhes. O aprendizado olha nas raizes do gramado, enquanto
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o poder olha sob as rochas — lugares que a organizacdo pode néo
querer expor.

= A escola cultural olha para baixo, oculta em nuvens de crengas.

= Acima da escola cultural, a escola ambiental olha sobre, por assim
dizer.

= A escola de configurac@o olha para o processo ou, podemos dizer,
em volta dele, em contraste com a escola cognitiva, que tenta olhar
para dentro do processo (Idem. 2006).

Assim, claramente, o processo pode pender para os atributos de uma
escola ou de outra: em direcdo & escola empreendedora durante a fase
inicial ou quando houver necessidade de um reposicionamento drastico; em
direcdo a escola de aprendizado sob condi¢cdes dinamicas, quando a
previsdo € quase impossivel, e assim por diante. Algumas vezes 0 processo
tem que ser mais individualmente cognitivo do que socialmente interativo
(em pequenas empresas, por exemplo). Algumas estratégias parecem ser
mais racionalmente deliberadas (especialmente em setores maduros de
producdo em massa e no governo), enquanto que outras tendem a ser mais
adaptavelmente emergentes (como em setores dindmicos de alta
tecnologia). O ambiente as vezes pode ser muito exigente (durante revoltas
sociais), enquanto que em outros momentos (ou até ao mesmo tempo) os
lideres empresariais conseguem mover-se por meio dele com facilidade.
H4, afinal de contas, estagios e periodos identificaveis na criacdo da
estratégia, ndo em um Unico sentido absoluto, mas como tendéncias

reconheciveis (MINTZBERG et al, op. Cit., p. 43-44).
O mais importante é que as pessoas responsaveis estrategicamente pelas

organizacbes ndo negligenciem a relevancia dessa abordagem eclética e néo
forcem nenhuma forma exagerada de afeicdo a qualquer escola que seja, atingindo

extremos ilégicos de estratégia, conforme apresentados na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 — Visdes criticas e exageradas de pensamento estratégico.
Fonte: MINTZBERG et al, 2006.
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Considerando as visOes conectivas apresentadas e a ressalva em relacao aos
extremos ilogicos, pode-se dizer que a esséncia de uma gestdo estratégica efetiva
esta exposta. “Podemos concluir que nossas dez escolas olham para o mesmo
processo, cada uma a sua maneira. Em conjunto, esperamos, elas podem auxiliar os
executivos a ver através de tudo isso” (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL,
2010).

2.5. Estratégias emergentes
Para uma efetiva gestdo estratégica, é fato que se precisa dedicar atencéo,

ou ao menos considerar, as estratégias emergentes e, dentro da macrovisdo ha
pouco tratada, perceber que em diversas delas as estratégias emergentes sdo de
suma importancia.

Diante disso, faz-se oportuno concentrar uma parte do presente trabalho para
aborda-las mais especificamente, até mesmo pela forca e representatividade que o
termo “estratégia emergente” vem ganhando nos Uultimos anos no mundo de
negocios e em sua literatura.

Dessa maneira, subentende-se que a palavra emergente, proveniente do ver
emergir, expressa o sentido de surgimento, de algo que apareceu, veio a tona, ou
subiu, sobressaiu-se. Baseando-se nisso, ja existe uma diferenca diametral da ideia
de deliberacdo, trazendo flexibilidade, reatividade e autonomia de acdo. Isso
concorda com o que Mintzberg (1987) apud Borges Jr. e Luce (2000): “‘uma
estratégia emergente seria aguela que emerge da organizacdo em resposta a uma
oportunidade do ambiente”.

Alias, segundo Mariotto (2003), esse termo ‘“estratégia emergente” foi
introduzido pelo préprio Mintzberg (1978), anos mais cedo, e “é, essencialmente,
uma ‘estratégia nao planejada’, no sentido de uma linha de acao que so6 é percebida
como estratégica pela organizacdo a medida que ela vai ser desenrolando ou até
mesmo depois que ja aconteceu”.

Pensando na origem da palavra estratégia, apresentada no inicio deste
capitulo, poderia se pensar até mesmo que estratégia sem plano, sem prescricdo
seria uma grande contradicdo. Dessa forma, Mintzberg redefiniu o significado do
termo estratégia, a fim de que a definicdo de estratégia emergente fizesse sentido.
Sendo assim, Mintzberg (1978), apud Mariotto (2003), “redefiniu estratégia como

sendo uma linha de agGes coerente que conduz a resultados importantes e
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desejaveis pela organizacéo, tenha ela sido planejada com antecedéncia ou ndo”. E
acrescenta que “tal linha de acado pode ser percebida por um observador externo
como sendo resultado de um plano, mesmo nas ocasides em que isso nao ocorreu”.

De fato, essa redefinicdo parece mais sensata em relacdo a maneira como as
estratégias realmente se formam dentro das organizagbes e, é claro, como
emergem. Mariotto (2003) relata que Mintzberg percebeu que linhas de acao
coerentes e importantes (que podem parecer estratégicas para 0 exterior) se
formavam de diversas formas, inclusive sem planos. Esse € 0 ponto que o levou a
“necessidade de pensar estratégia ndo em termos de intengdes [...], mas sim em
termos daquilo que a organizacdo efetivamente faz, a partir das agbes criticas
especificas que sao realmente postas em pratica”.

Assim, a ultima defini¢cdo, sucinta, de estratégia como sendo “um padrao em
uma sucessao de ag¢des” (MINTZBERG e WATERS, 1985 apud MARIOTTO, 2003)
consegue traduzir exatamente o cerne do que € a estratégia e, através dessa
ampliacdo conceitual, estratégia emergente, conforme Mintzberg (1978) apud
Mariotto (op. Cit.), foi definida como “um padréao de agao seguido na auséncia de um
plano ou em desacordo com um plano existente”, enquanto estratégia deliberada
‘como um padréo de agao seguido de acordo com um plano”.

De acordo com tudo isso, pode-se entédo, conforme Borges Jr. e Luce (2000),
afirmar que diante de toda a dificuldade existente para prever mudancas ambientais,
“a estratégia emergente corrige a rota da organizagao, reconhecendo essa limitagao
e nao ficando presa a um planejamento defasado que levaria a empresa a nadar
contra a correnteza”. Isso significa dizer que, a partir do momento em que se elabora
um planejamento estratégico, diversos fatores surgem, abruptamente ou néo, e séao
as estratégias emergentes que possibilitam que as organizacfes se reinventem.

Nesse viés, esses autores ainda acrescentam que, portanto, € dada maxima
importancia ao ambiente, “considerando-se a propria evolugdo das organizacdes
como resultado da relagdo com o meio e os constantes desafios por ele impostos”.
Pode-se afirmar que as estratégias emergentes “representam o filtro entre o
planejamento formal e os caminhos a serem trilhados no curto prazo e sé&o

fundamentais para as estratégias de longo prazo da organizagao”.
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3. BALANCED SCORECARD

Diferentemente de diversos modelos de desempenho organizacional,
geralmente focados em fatores especificos (como qualidade, eficiéncia e muitos
outros) e de curto prazo, “negligenciando a performance” da empresa (LIMA,
CAVALCANTI e PONTE, 2004), dado que estavam focalizados em a¢des especificas
em detrimento das metas organizacionais mais abrangentes e sistémicas, 0
Balanced Scorecard (BSC) traz uma abordagem equilibrada, munida de medidas
financeiras e nao financeiras, e possibilita uma gestéo estratégica efetiva.

A substancialidade da ferramenta Balanced Scorecard como um mecanismo
de gestdo estratégica organizacional sera tratada no decorrer do trabalho (até
mesmo porque talvez a opinido mais difundida seja a de que o BSC seria apenas
uma ferramenta para controle organizacional). A discussdo realizada apresentara
argumentos que estéo inseridos nessa dualidade de ideias.

Diante disso, é valido ressaltar que a ferramenta esta alicercada em quatro
perspectivas, que objetivam balancear as diferentes areas importantes a vitalidade
organizacional: financeira, que se atenta a salde monetaria do negdcio; de clientes,
que foca os relacionamentos, necessidades, desejos e satisfacdo destes; de
processos internos, que busca a coordenacdo das atividades e fluxos intra-
organizacionais; de aprendizado, que esta relacionada ao acompanhamento, a
adaptacéo e a evolucéo, de forma continua, da estratégia corporativa.

E vélido destacar que o Balanced Scorecard foi concebido pelos estudiosos
Robert Kaplan e David Norton apdés muitos anos de diversas experiéncias em
inUmeras organizacdes, pesquisas e estudos e ganhou forca no inicio da década de
1990, quando esses autores publicaram o estudo “Measuring Performance in the
Organization of the Future“. Houve diversas publicagcbes na Harvard Business
Review e livros langados por esses autores, dentre os quais estdo “A estratégia em
acdo — Balanced Scorecard” e “Organizagdo orientada para a estratégia”, cujas

obras serdo amplamente utilizadas nessa etapa do trabalho.

3.1. BSC e eradainformacéo
Na era da informacédo, a orientacdo da estratégia da organizacdo deve ser

diretamente o atendimento dos anseios e desejos dos clientes, de forma dinamica,

eficaz e flexivel. A integragdo dos parametros de medicdo de desempenho



34

organizacional se faz necesséaria porque conhecer o passado nao € suficiente: é
necessario obter informa¢des do poder de mercado e do valor agregado futuros da
organizacdo como um todo. Levando-se em consideracdo o investimento em
pessoas, a afericdo de resultados em curto prazo se torna impossivel e passa a
apresentar sucesso em longo prazo.

Em termos préaticos, o gerenciamento da informagédo torna-se um grande
aliado para a gestao estratégica dos negocios e deve ser utilizada em conjunto com

a filosofia de integracdo dos quatro pilares do Balanced Scorecard.

3.2. Importancia de um Balanced Scorecard

A priori, é valido ressaltar que BSC deve ser visto e empregado ndo somente
como um sistema integrado (um software), mas sim como uma filosofia, uma linha
de pensamento que norteia as estratégias de maneira continua. Pensando por esse
prisma, conforme Kaplan e Norton (1997), é preciso utilizar o BSC “como um sistema
de comunicacéo, informacéao e aprendizado, ndo como um sistema de controle”.

Tendo em vista que a maioria das empresas, principalmente no passado, nos
resquicios da era industrial, delineavam estratégias e tomavam acles
exclusivamente tendo como parametros os indicadores financeiros e contabeis, o
BSC propde uma nova forma de gestdo estratégica, que incorpora novas diretrizes:
clientes, processos internos e potencial de aprendizado e crescimento, 0 que
proporciona uma abordagem mais equilibrada e orientada para o futuro. Ele pode ser
utiizado no esclarecimento e obtencdo do consenso sobre a estratégia,
comunicacao da estratégia aos funcionarios e revisdo sistematica da gestao a partir

do feedback de informagoes.

3.3. As perspectivas

3.3.1. Perspectiva financeira

A primeira das perspectivas a ser explanada € a relacionada ao prisma
financeiro. Segundo Kaplan e Norton (1997), a elaboracdo de um BSC deve ser um
incentivo para que as organizagdes e suas unidades de negocios “vinculem seus
objetivos financeiros a estratégia” adotada. A perspectiva financeira possui objetivos
que “servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do
scorecard”, dado que a cadeia de relagdes de causa e efeito culminara “com a

melhoria do desempenho financeiro”.
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Conforme esses autores, o BSC precisa contar a “historia da estratégia”, com
inicio nos “objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a
sequéncia de acbes que precisam ser tomadas em relacdo aos processos
financeiros, dos clientes, dos processos internos” e, finalmente, dos colaboradores e
sistemas, para a conquista do desempenho econdmico almejado, a longo prazo. Por
essa razao, em muitas organizagbes “temas financeiros como aumento de receita,
melhoria dos custos e da produtividade, incremento da utilizacdo dos ativos e
reducao dos riscos” sdo como uma base para integragao das quatro perspectivas.

Contudo, € primordial salientar um ponto ressalvado por Kaplan e Norton
(1997): “os objetivos e medidas financeiros precisam desempenhar um papel duplo:
definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal
para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard”.

Sendo assim, € importante reconhecer o momento em que a empresa vive, ou
seja, em que fase de seu ciclo de vida ela esta. Como se sabe, diversas sdo as
estratégias de negécios para diferentes organizagdes, “desde o crescimento
agressivo da participacdo de mercado a consolidacéo, saida e liquidacao” (ldem,
1997). Esses autores, para simplificar, abordam trés fases (crescimento, sustentacao
e colheita) e abordam temas financeiros para cada uma delas (conferir Figura 7).

Figura 7 — Relacdo entre fases organizacional e temas financeiros estratégicos.
Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997, p. 55.
Assim, segundo eles, empresas em crescimento estdo no inicio dos seus
ciclos de vida, possuindo potencial de expansédo e precisam investir recursos para

desfrutar esse potencial. Dessa forma, elas podem operar com fluxos de caixa
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negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital investido, dado que “os
investimentos feitos para o futuro podem consumir mais recursos financeiros do que
os gerados atualmente por uma base limitada de produtos, servigos e clientes”.

Apos essa fase, segundo Kaplan e Norton (1997), as organizacfes passam a
sustentacdo, “onde ainda conseguem atrair investimentos e reinvestimentos, mas
sdo compelidas a obter excelentes retornos sobre o capital investido”. E esperado
que a participacdo de mercado seja mantida e até ampliada, tendo objetivos
expressos através de medidas como receita operacional, margem bruta, capital
investido e retorno sobre o capital empregado e valor econémico agregado.

Quando as empresas chegam a fase madura, desejam fazer uma colheita dos
investimentos realizados anteriormente, preocupando-se apenas em manter ativos,
equipamentos e capacidades. E preciso, conforme esses autores, ter como meta
principal a maximizagéao do fluxo de caixa em beneficio da empresa e “os objetivos
financeiros globais [...] seriam o fluxo de caixa operacional (antes da depreciacao) e
a diminuicdo da necessidade de capital de giro”.

A partir disso, Kaplan e Norton (op. Cit.) o primeiro tema financeiro apontado é
o de “crescimento e mix de receita”, que abrange: o desenvolvimento de novos
produtos e servicos e mix de produtos e servicos; novas aplicagcoes financeiras,
dado que investimentos podem ser muito onerosos e demorados; conquista de
novos clientes e mercados para ampliar as fontes de receitas; novas relacées de
cooperacao entre unidades e negoécios e organiza¢cdes; nova estratégia de precos,
eliminando “clientes cuja receita ndo esteja cobrindo os custos”.

O segundo tema financeiro abordado por esses autores € a “redugao de
custo/melhoria de produtividade”, ao qual seriam incluidas medidas atreladas: ao
aumento da produtividade da receita, com maiores valor agregado e qualificacéo dos
recursos fisicos e humanos; a reducéo dos custos unitarios, melhorando as margens
operacionais e monitorando despesas indiretas e de apoio; a melhoria do mix de
canais, visando custos mais baixos; e a redugcdo das despesas operacionais,
preocupando-se com despesas gerais, “ndo se limitando a reduzir os custos e a
oferta desses recursos, mas aumentando sua eficacia” e eficiéncia.

Finalmente, o terceiro tema financeiro, mantendo-se conforme Kaplan e
Norton (1997), faz mengao a “utilizagao dos ativos/estratégia de investimentos”, que
se atenta a identificagdo dos vetores especificos que serao utilizados “para aumentar

a intensidade dos ativos”. Nisso estao inclusas:
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= A analise do ciclo de caixa, que é “uma das medidas de eficiéncia do
gerenciamento do capital de giro” e “representa o tempo necessario para que a
empresa converta 0os pagamentos efetuados aos fornecedores de insumos em
recebimentos dos seus clientes” (vide Figura 8 abaixo);

= A melhoria da utilizagdo dos ativos, que enfoca “a eficiéncia dos
procedimentos para investimentos de capital”, melhorando a produtividade dos
projetos de investimentos de capital e acelerando o processo para obter retornos
financeiros mais rapidamente. “Na pratica, uma redugao do ciclo de caixa para os

investimentos em capital fisico e intelectual’.

Compra de Matérias- \F(engatgse

primas ou Mercadorias Bk

dos Fornecedores

Estoques Diarios e Contas Dias a Receber
- ]
h Contas Dias a Pagar Ciclo Caixa a Caixa

Pagarpepto de ; Cobranga
Materiais (Mercadorias) delisntas

aos Fornecedores

Figura 8 — Ciclo de caixa.
Fonte: KAPLAN e NORTON, op. Cit., p 62.

N&o obstante, diversas organizacfes estdo atentas com 0S riscos e a
variabilidade de lucros (ao invés de apenas pensar em aumentar os lucros). Assim,
Kaplan e Norton (1997) ressaltam que “a gestao financeira eficaz deve abordar tanto
o lucro quanto o risco”, equilibrando “os retornos esperados com o gerenciamento e
o controle do risco”. Por esse motivo, diversas empresas ainda acrescentam em sua
perspectiva financeira um objetivo voltado para o gerenciamento de risco, que “é um
objetivo acessorio que deve complementar o retorno esperado definido pela

estratégia da unidade de negdcios”.

3.3.2. Perspectiva dos clientes

Dentro da perspectiva voltada aos clientes, conforme Kaplan e Norton (1997),
“as empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam
competir’. O aspecto de clientes se refere a focalizacdo na definicdo dos mercados-
alvo e a proposta de valor a ser oferecida, objetivos a serem alcan¢cados no nicho
selecionado, bem como “as fontes que irdo produzir o componente de receita dos

objetivos financeiros” e medidas essenciais alinhadas as preferéncias e
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necessidades dos clientes, o que é primordial para a ampliagdo dos negocios.

Diante da alta competitividade verificada nos diversos mercados, €
imprescindivel compreender as necessidades e desejos dos clientes e haver
consciéncia de que criar e ofertar produtos e servicos de valor para os clientes é
fundamental para o desempenho financeiro superior em longo prazo.

Portanto, os autores supracitados afirmam que o segredo para o0
desenvolvimento de objetivos e medidas na nessa perspectiva é a identificacdo das
propostas de valor dirigidas a segmentos de atuacdo especificos, dado que
“‘empresas que tentam ser tudo para todo o mundo normalmente acabam néo sendo
nada para ninguém”. Assim, ha de se traduzir “a missdo e a estratégia da empresa
em objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes e mercados que
podem ser comunicados a toda a organizagao”.

Kaplan e Norton (op. Cit.) ainda defendem que as pesquisas de mercado, em
profundidade, revelam os diferentes segmentos e suas preferéncias, acompanhados
de dimensdes como preco, qualidade, usabilidade, relacionamento, reputacao,
atributos e “a estratégia da empresa pode, entdo, ser definida conforme os
segmentos de clientes e mercado que pretende atacar’. Afinal, “a esséncia da
estratégia ndo € apenas escolher o que fazer; ela exige também que se escolha o
que nao fazer”.

Diante disso e com base em diversas observacfes em organizacdes esses
autores estabeleceram dois grupos de medidas para a perspectiva dos clientes: o
primeiro possui medidas genéricas que praticamente sao de utilizacdes de todas as
empresas que possuem um Balanced Scorecard; o segundo é formado por
diferenciadores, ou seja, medidas especificas para cada organiza¢édo, conforme sua
segmentacdo de mercado propria.

O primeiro conjunto, de medidas genéricas, € chamado por esses autores de
“‘grupo de medidas essenciais dos clientes” e inclui indicadores de: participagao de
mercado, retencdo e captacdo de clientes, satisfacdo dos clientes e lucratividade
através deles. Na Figura 9, na pagina a seguir, € apresentada uma cadeia de
relacdes de causa e efeito entre essas medidas. Segundo Kaplan e Norton (1997),
“para que haja o maximo de impacto [...], as medidas devem ser customizadas para

grupos especificos de clientes” que serao a fonte de crescimento e lucratividade.
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: Satisfacao o
1 dos Clientes [

Participacao Reflete a proporcao de negdcios num determinado mercado (em

de Mercado termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captacao Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que

de Clientes uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Retencao Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com

de Clientes que uma unidade de negocios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacao Mede o nivel de satisfacao dos clientes de acordo com critérios

dos Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de

dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes.

Figura 9 — Medidas essenciais da perspectiva dos clientes.
Fonte: KAPLAN e NORTON, op. Cit., p. 72.

Esses autores ainda explanam que a participacdo de mercado “é simples
desde que o grupo de clientes ou segmento de mercado desejado seja conhecido”.
Apontam ainda para o fato de que diversos 6rgaos e instituicdes provém estimativas
do tamanho total do mercado e informacées correlatas. E valido destacar que as
organizacdes podem adicionar uma segunda medida de participacdo de mercado
(ap6s a segmentacdo), que é a participacdo na conta total de negécios dos clientes.

Outra medida genérica é a retencdo de clientes, que é, segundo Kaplan e
Norton (1997), “uma forma ideal de manter ou aumentar a participacdo de mercado
em segmentos especificos” e € mais facil de ser medida para aquelas empresas que
conseguem “identificar prontamente todos os seus clientes”. Outra medida
importante € a captacéo de cliente, preocupada em ampliar mercados e atingir novos
clientes, podendo medir, por exemplo, a velocidade com que novos clientes séo
capturados, o custo de captacéo, receita gerada por novos clientes.

Conforme esses autores, essas duas medidas anteriores “sdo determinadas
pelo atendimento as necessidades dos clientes” e, sendo assim, “indicadores de
satisfacdo dos clientes fornecem feedback sobre o desempenho da empresa’.
Contudo, “a importancia da satisfacdo do cliente ndo deve ser subestimada”. Niveis

medianos de satisfacdo n&o bastam mais para fidelizar, reter e aumentar a
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lucratividade. E importante ressalvar que “somente quando os clientes classificam
suas experiéncias de compra como total ou extremamente satisfatorias a empresa
pode contar com a repeti¢ao”.

O interessante € que 0 sucesso nhas quatro medidas anteriores nao €
necessariamente diretamente proporcional a lucratividade dos clientes. Dentro disso,
Kaplan e Norton (op. Cit.) argumentam que € preciso ter clientes lucrativos, e nédo
apenas felizes e satisfeitos: “uma medida financeira, como a lucratividade de
clientes, ajuda a evitar que as empresas voltadas para os clientes se tornem
obcecados pelos clientes”. Afinal, “nem todas as exigéncias dos clientes podem ser
atendidas com lucratividade”.

Dessa maneira, a organizacado precisa se manter informada sobre quais sao
os clientes lucrativos e quais sdo agueles que até mesmo nao trazem lucro a

empresa. A Tabela 3, abaixo, trds uma forma simples de combinar consideracfes

sobre lucratividade e segmentacao de clientes.

Clientes Lucrativo N&o lucrativo

Segmento-alvo Retencao Transformacao

Segmento n&o ) . L
Monitoracao Eliminacao

especifico

Tabela 3 — Segmentos-alvo e lucratividade dos clientes.
Fonte: Do autor, 8 maneira de KAPLAN e NORTON, 1997, p. 77.

Além dessas medidas genéricas, sao essenciais as medidas especificas, que
agregam valor para os clientes. “As propostas de valor apresentadas aos clientes
sdo os atributos que os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos,
para gerar fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo”. Esses atributos podem ser
divididos em trés categorias e sao extremamente variaveis.

A primeira se refere aos atributos dos produtos e servicos, abrangendo
aspectos como funcionalidade, tempo, qualidade, preco e a necessidade de dominar
0 que os clientes consideram diferenciais. Outra categoria faz mencdo ao
relacionamento com os clientes, abrangendo a entrega do produto/servigco, conforto,
conveniéncia, sendo importante pessoal qualificado, acesso conveniente e rapida
capacidade de resposta. Finalmente, a categoria de imagem e reputagcdo, que
refletem valores intangiveis que atraem clientes, incluindo publicidade,

confiabilidade, idoneidade, identidade e marca, por exemplo.
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3.3.4. Perspectiva dos processos internos

Enquanto isso, a perspectiva de processos internos tem por objetivo a busca
da exceléncia naqueles processos considerados criticos dentro da organizacgao.
Segundo Kaplan e Norton (1997), “as empresas costumam desenvolver objetivos e
medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos e medidas para as
perspectivas financeira e do cliente”. A justificativa disso reside no fato de que “essa
sequéncia permite que as empresas focalizem as métricas dos processos internos
nos processos que conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas”.

Kaplan e Norton (op. Cit.) afirmam que “a derivagdo de objetivos e medidas
para a perspectiva dos processos internos é uma das principais diferencas entre o
Balanced Scorecard e os sistemas tradicionais de medicdo e desempenho”, que
“visam o controle e a melhoria dos centros de responsabilidade e departamentos
existentes” e sdo dependentes das analises de variagcao dos resultados financeiros.

Paralelamente, conforme esses autores, o BSC apresenta objetivos e
medidas para o prisma dos processos internos que complementam “as medidas
financeiras com medidas de qualidade, produgado, produtividade”, ciclo, custo e
tempo, por exemplo. Assim, a dependéncia exclusiva nos aspectos financeiros perde
forca e reforca-se “a importdncia de medir o desempenho dos processos de
negécios, como atendimento de pedidos, compras, planejamento e controle de
producdo, que atravessam varios departamentos organizacionais”.

Entretanto, é valido frisar, mantendo-se em concordancia com o0s autores
supracitados, que “a simples utilizacdo de medidas financeiras e ndo financeiras nado
levara as empresas a melhorar muito seu desempenho econémico”, dado que a
“‘imposicdo de medidas de desempenho aos processos existentes ou a processos
reengenheirados pode estimular melhorias locais, mas dificilmente produzira
objetivos ambiciosos para clientes e acionistas”.

Além do mais, “todas as empresas tentam melhorar a qualidade, reduzir os
tempos de ciclo, aumentar a produgdo, maximizar a produtividade e reduzir os
custos de seus processos de negoécios” (Ildem, 1997). Portanto, a menos que uma
organizacdo seja capaz de superar seus concorrentes em todos 0S processos
internos, “qualidade, tempo, produtividade e custo, tais melhorias aumentardo as
chances de sobrevivéncia, mas ndo gerardo vantagens competitivas distintas e

sustentaveis”.
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Diferentemente disso, Kaplan e Norton (1997) apontam que no BSC “os
objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de
estratégias explicitas voltadas para o atendimento” das expectativas envolvidas e
“‘essa analise sequencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de
negdcios inteiramente novos dos quais a empresa devera buscar a exceléncia”.

Esses autores ainda afirmam, com base em observacées a diversas
empresas, que o estabelecimento de objetivos e medidas para esses processos é
possivel através de procedimentos, hierarquizados, que traduzem a estratégia em
objetivos operacionais, onde reside a forma pela qual novos caminhos, dentro desta
perspectiva, podem ser encontrados e transformar o desempenho da organizacgao.

Sendo assim, para essa perspectiva do Balanced Scorecard, esses autores
recomendam que seja definida “‘uma cadeia de valor completa dos processos
internos” (vide Figura 10 na sequéncia) cujo ponto de partida € o processo de
inovagdo (“identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solugdes”), seguido pelos processos de operacgdes
(“entrega os produtos e prestagao dos servigos aos clientes existentes”) e encerrado
com o servigco pés-venda (“oferta de servigos pds-venda que complementem o valor

proporcionado aos clientes pelos produtos ou servigos de uma empresa”).

Processo
Processo de Processo de de Servico
= Inovagao Operagoes Pos-venda
Identificacao .. ldealizar . Entregar . Satisfacao
das dantiicar \ Oferta de PGgrar ‘\\Produ?os/ Servng—oé das :
Necessidades Merza do ,,f'Produtos/ Srsrvl:tOS// Prestar Cl'a © Necessidades
dos Clientes ~ /  Servicos QOS/ Servigos ihice dos Clientes

Figura 10 — Modelo genérico da cadeia de valores.
Fonte: KAPLAN e NORTON, op. Cit., p. 102.

Dentro do processo de inovagao, Kaplan e Norton (1997) abordam os dois
componentes apresentados — identificacdo do mercado e idealizagdo de produtos e
servicos — e argumentam sobre os inumeros indicadores e medidas que podem
existir para esse processo (sem deixar de mencionar a peculiaridade existente nos
processos e scorecards que cada empresa pode explorar).

Dessa maneira, para a primeira etapa, embasada em pesquisas basicas e
aplicadas, esses autores apontam a importancia de indicadores como: percentual de

vendas gerado por novos produtos; langcamento de novos produtos versus novos
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lancamentos dos concorrentes; lancamento de novos produtos em relagcdo com o
que foi planejado; capacidades técnicas do processo de producdo; tempo de
desenvolvimento da proxima geracdo de produtos. Segundo eles, medidas como
essas transmitem a relevancia atribuida a um processo de inovacao eficaz.

Simultaneamente, esses autores apontam que diversas medidas podem ser
adotadas para o desenvolvimento de produtos e servi¢os, dentre as quais: volumes
de producéo nas fases de testes; tempos de ciclo; custos para o desenvolvimento;
custos e tempos de reprojetos; percentual de produtos cujo projeto inicial foi
assertivo; numero de vezes em que ha a necessidade de reprojeto; estimativa de
custo por projeto errado; média de erros por projeto; valor das perdas de vendas
devido ao lancamento tardio; atrasos em reprojetos.

Enguanto isso, conforme Kaplan e Norton (op. Cit.), o processo de operacdes
“representa a onda curta da criacdo de valor nas empresas”, com inicio no
recebimento do pedido de um cliente e fim na entrega de um produto ou concluséo
do servico.

Portanto, cabem diversas medidas como: flexibilidade e caracteristicas
peculiares dos produtos e servicos que agreguem valor; eficiéncia; eficacia;
ocupacao da mao de obra; estoque; custo dos pedidos; prazos de entrega incertos;
processos de recebimento, pedido, entrega; tempos de diversos processos; taxas de
defeitos, desperdicio, retrabalho, devolucbes; comunicacdo ineficaz; prejuizo
financeiro ao cliente; solicitacbes ndo atendidas, entre outras.

O servico poés-venda, Ultima etapa da cadeia interna de valor, conforme os
autores supracitados, inclui “garantia e conserto, corregdo de defeitos e devolugdes,
e processamento dos pagamentos” e pode utilizar muitas das medidas anteriormente
apresentadas para 0s processos operacionais, como tempo de ciclo (da solicitacdo a
resolucdo do problema), rapidez de resposta e eficiéncia, e acrescentar cortesias,
como manutencdo preventiva e reparos, condicdes generosas de troca e

devolucgdes, bons servigos para faturamento e cobranca e eficacia do atendimento.

3.3.4. Perspectiva de aprendizado e crescimento

A quarta e ultima perspectiva do BSC possui uma tematica de aprendizado e
crescimento organizacional com o objetivo de proporcionar a constante evolugao e
motivacdo do pessoal para se adaptar ao dinamismo do mercado em constante

mudanca e desenvolver uma relagdo mais intima com a estratégia da empresa. De
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acordo com Kaplan e Norton (1997), os objetivos estabelecidos nas trés outras
perspectivas “revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional”, enquanto os objetivos desta perspectiva “oferecem a infraestrutura que
possibilita a consecugao de objetivos ambiciosos nas outras”.

A vasta experiéncia desses autores na elaboracdo de Balanced Scorecards
em inumeras organizagfes revelou trés fontes fundamentais para a perspectiva de
aprendizado e crescimento: capacidade dos funcionarios; capacidade dos sistemas
de informacao; e motivacado, empowerment e alinhamento organizacional.

O primeiro prisma, dos funcionérios, revela uma necessidade que ha pouco,
na era industrial, ndo era valorizada: a contribuicdo de todos os funcionarios para a
organizacdo, independentemente do nivel hierarquico. Afinal, conforme Kaplan e
Norton (op. Cit.), “as ideias que permitem melhorar os processos e o desempenho
para os clientes cada vez mais emanam dos funcionarios da linha de frente”, pois
estdo muito proximos dos processos internos e dos clientes.

Diante de toda essa preocupacdo e entendimento que as habilidades dos
funcionéarios sdo vitais para o desempenho organizacional, esses autores apontam
um grupo de medidas essenciais para os funcionarios que abrange a satisfacéo, a
retencdo e a produtividade.

Eles afirmam que a primeira influencia as duas ultimas, pois “funcionarios
satisfeitos sdo uma precondicdo para o aumento da produtividade, da capacidade de
resposta, da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes”. Assim, a satisfacao
pode ser medida através de pesquisas, que devem incluir: grau de envolvimento nas
decisbes; reconhecimento pelo trabalho; senso de pertencimento e importancia,
acesso a informacgBes necessarias; incentivo a criatividade e iniciativa; qualidade do
apoio administrativo; satisfacao geral.

Em relacdo a retencdo, conforme Kaplan e Norton (1997), a empresa se
preocupa em manter os funcionarios atrativos em longo prazo, para que “saidas
indesejadas nao representem uma perda no capital intelectual” da organizagao, pois
“funcionarios antigos e leais guardam os valores da empresa, o conhecimento dos
processos organizacionais e, espera-se, a sensibilidade as necessidades dos
clientes”. Para isso, uma medida percentual de rotatividade pode ser adotada.

Finalmente, deve-se analisar a produtividade dos funcionarios objetivando os
melhores desempenhos organizacional e lucrativo. Para esse intuito, pode-se

utilizar, segundo os autores supramencionados, diversas medidas, como o0 volume
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de producdo por funcionéario, receita e lucro por funcionario; quociente entre
producdo e remuneracdo, bem como a necessidade de reciclagem da forca de
trabalho, treinamentos e desenvolvimento de habilidades e competéncias.

O segundo prisma, da capacidade dos sistemas de informacado, frisa a
importancia das informac6es para o desempenho eficaz dos funcionarios. Kaplan e
Norton (op. Cit.) expdem que as informacdes sdo imprescindiveis. Os funcionarios
precisam de informacbes precisas sobre o relacionamento e a segmentacdo de
clientes, bem como necessitam de rapidos feedbacks e informacdes sobre medidas
e planos de agbes. Assim, pode-se mensurar 0 percentual de processos com
“feedback em tempo real sobre qualidade, tempo e custo” e o percentual de
funcionarios com acesso online as informacdes dos clientes.

O terceiro e ultimo prisma, de motivacdo, empowerment e alinhamento, é de
extrema importancia, dado que mesmo que os funcionarios sejam habilitados,
tenham 6étimas capacidades e 6timo acesso as informagfes, conforme Kaplan e
Norton (1997), “ndao contribuirdo para o sucesso organizacional se nao forem
motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se nao tiverem liberdade para
decidir ou agir”.

A principio, esses autores citam que organizacdes podem estimular sugestdes
por parte dos funcionérios e utilizar medidas como o niumero de sugestdes por cada
funcionario e o nimero de sugestdes implementadas . Isso faz com que a forca de
trabalho perceba que as sugestdes sdo importantes e levadas a sério. Pode-se
complementar tal proposta com incentivos e beneficios, divulgacdes e recompensas.

Além disso, esses autores acrescentam que é fundamental que haja um
excelente alinhamento entre as metas organizacionais, departamentais e individuais.
Devem existir as metas individuais e as organizacionais, bem alinhadas, e haver
recompensas e reconhecimento quando, a partir disso, da realizacdo dos objetivos
da empresa. Para isso precisa haver uma difusdo desse alinhamento entre metas
organizacionais e individuais a todos os colaboradores.

Nesse cenario, Kaplan e Norton destacam a relevancia do desempenho em
equipe para a eficacia, apontando medidas em prol disso, como: oportunidades
matuas criadas; ganhos compartilhados; propor¢cdo de relacionamentos baseados
em equipes; niumero de projetos integrados; planos de acdes em equipes; numero

de equipes cujos membros tém objetivos e incentivos comuns.
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3.4. Integracao entre BSC e estratégias
E necessario, segundo Kaplan e Norton (2000), “motivar todos os executivos

e funcionarios a implementar com sucesso a estratégia” e transmiti-la “através de um
conjunto integrado de medidas financeiras e nao financeiras”. Para a construgao de
um BSC que efetivamente traduza a estratégia esses autores apontam trés
principios. O primeiro deles estabelece que “estratégia € um conjunto de hipoteses
sobre causas e efeitos”, podendo ser “expressas por uma sequéncia de afirmativas
do tipo ‘se-entdo’”. Um BSC deve relatar a histdria da estratégia através dessas
sequéncias. “Toda medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um
elemento de uma cadeia de relacbes de causa e efeito que comunique o significado
da estratégia [..] a empresa”.

O segundo principio retrata a importancia das medidas de um BSC. Em geral,
de acordo com os autores supracitados, muitas delas sao genéricas, “que refletem
as metas comuns de muitas estratégias, bem como estruturas semelhantes entre
setores e empresas”. Ha, entdo, medidas genéricas, que “tendem a ser indicadores
de ocorréncias” (lucratividade, satisfagao de clientes e colaboradores, participagcao
de mercado etc.), e vetores de desempenho, que sdo especificos e indicam
tendéncias (segmentacdo de mercado, objetivos de aprendizado e crescimento,
processos internos etc.). Assim, “um bom Balanced Scorecard deve ser uma
combinacgao adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores
de desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia”.

Finalmente, o terceiro principio, que traz a tona a associacdo das diversas
medidas do BSC com os fatores financeiros. Isso se deve, conforme Kaplan e
Norton (2000), ao fato de que é necessaria um énfase sobre “os resultados,
principalmente os financeiros”. Afinal, “muitos executivos ndo vinculam programas
como a gestdo da qualidade total, reducdo do tempo de ciclo, reengenharia e
empowerment a resultados que influenciam diretamente os clientes e geram’,
futuramente, desempenho financeiro. Programas de melhoria “sdo incorretamente
considerados o objetivo maior” e desassociados de metas que melhoram o
desempenho para os clientes e para as finangcas da empresa. “O resultado inevitavel
€ que essas empresas acabam se desiludindo com a falta de recompensas tangiveis

de seus programas de mudancga”.
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3.5. Alinhamento estratégico
Pode-se dizer que um aspecto que esta muito relacionado com a integragcéo

do BSC com as estratégias adotadas pela organizacdo é o alinhamento estratégico.
Deve-se busca-lo pelo fato de que, conforme Kaplan e Norton (1997), “a
implementacdo da estratégia comeca pela capacitacdo e envolvimento das pessoas
que devem executa-la”’. Eles apontam a questdo de que algumas organizacdes
mantém a estratégia como um segredo reservado a alta administracdo (no estilo
centralizado militar, de “comando e controle”), o que diferencia-se da forma de
pensar de “uma parte significativa dos executivos das organizagdes modernas
orientadas para a tecnologia e o cliente”.

Essa maneira de pensar, conforme esses autores, deseja “a contribuicdo de
todos os funcionarios para a implementacdo da estratégia” e, para isso,
“‘compartilhardo suas visdes e estratégias de longo prazo” com eles, incentivando-os
a sugerirem novas alternativas para o alcance da visdo e das estratégias. “Esse
sistema de feedback e orientacdo engaja os funcionarios no futuro da empresa e os
encoraja a participar da formulagao e da implementagcao da estratégia”.

Kaplan e Norton (op. Cit.) afirmam que o ideal seria que toda a estrutura
hierarquica organizacional, sem exce¢des, compreendesse “a estratégia e como as
suas acodes individuais sustentam o ‘quadro geral’. O Balanced Scorecard permite
esse alinhamento de cima para baixo”. Isso remete ao fato de que o
desenvolvimento de um BSC comeca com a equipe executiva, no topo da hierarquia,
e deve ser compartihado e transmitido progressivamente a todo o restante
hierarquico, “bem como com os principais atores externos”.

Portanto, mantendo-se em referéncia a Kaplan e Norton (1997), o ponto-
chave € a comunicacdo da estratégia e o vinculo as metas individuais, visto que
assim “o scorecard cria entendimento e um comprometimento compartilhados entre
todos os integrantes da organizagao” e “os esfor¢cos e iniciativas da empresa se
alinham aos processos necessarios de transformacao” (vide Figura 11, a seguir).

Concretizar tudo o que foi anteriormente exposto € uma tarefa ardua: “o
alinhamento da organizacdo a uma visdo compartilhada e uma direcdo comum é um
processo demorado e complexo” (Idem, 1997) e, dependendo da dimensao de uma
organizagado, “nenhum programa ou evento isolado seria capaz de alinhar tantas

pessoas’.
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Dessa forma, grandes organizagOes, observadas por Kaplan e Norton,
adotam diversas formas integradas para a traducdo das estratégias e do BSC em
medidas e objetivos. Os trés mecanismos comumente utilizados sédo: programas de
comunicacdo e educacdo; programas de estabelecimento de metas; e vinculacao

dos sistemas de compensacéao.

Esclarecimento '
e Traducao da |
Viséo e da |
= O alinhamento das metas Estratégia N |
ocorre de cima para baixo ? [
A, | Commeagio | foedbecke
sobre a estratégia e Vinculagédo alanced ..,.  Aprendizado
constituem a base para o ] Scorecard Estratégicos
empowerment dos gt N 1 SEe
funcionarios
= A remuneragéo esta X7
vinculada a estratégia Planolamento e
Estabelecimento

Figura 11 — Comunicagéo e Vinculacao.
Fonte: KAPLAN e NORTON, op. Cit., p. 209.

Os programas de comunicagcdo e educacdo tém o intuito de transmitir aos
funcionérios, conselho de administracdo e executivos a visao e a estratégia, gerando
compreensao efetiva e comportamentos que sdo necessarios para a implementacao
estratégica, alcancando os objetivos delineados. Kaplan e Norton (1997) afirmam
que “‘um programa coerente e continuo de educagdo da empresa quanto aos
componentes da estratégia, bem como o reforco dessa educacdo com feedback
sobre a performance obtida, constituem a base do alinhamento organizacional”.

“A comunicagao da visao e da estratégia da empresa aos funcionarios deve
ser vista como uma campanha interna de marketing” (Idem, op. Cit.). E importante,
conforme esses autores, ndo ser apenas abrangentes nessas investidas e, sim,
periddicos. Sendo assim, podem ser utilizados inUmeros recursos, como:
pronunciamentos da alta administragdo, boletins informativos, videos, newsletters,
reunides, folhetos, groupwares e redes sociais e eletronicas.

E pertinente atentar-se ao fato de que, segundo Kaplan e Norton (op. Cit.), ha
organizacbes que ndo comunicam aos funcionarios o BSC propriamente dito pelo

fato de que nos ultimos anos diversas foram as iniciativas visionarias e de mudancas



49

gue néo apresentaram o resultado esperado e os colaboradores estédo descrentes ou
apresentam resisténcia. Diante disso, sao difundidos apenas temas fundamentais
dos scorecards, sem nomear ou rotular esse novo programa corporativo.

No entanto, “embora a comunicagao aberta das prioridades estratégicas seja
um pré-requisito para a implementacdo em nivel local, esses programas precisam
também lidar com necessidades legitimas de sigilo e confidencialidade” (ldem,
1997). Ha estratégias que podem se tornar conhecidas aos concorrentes caso
fossem claramente reveladas a todos os colaboradores. Portanto, “cada unidade
deve avaliar os beneficios relativos da comunicagéo aberta, do comprometimento e
da adesdo” na organizagdo em contraponto “aos custos potenciais da quebra de
sigilo e a possivel perda de vantagem competitiva”.

Dessa maneira, esses autores apontam que uma opg¢ao “seria comunicar
medidas genéricas de resultado (participacdo de mercado, satisfacdo, retencédo e
captacdo de clientes)” aliadas a “vetores genéricos de desempenho (qualidade,
tempo de resposta e desempenho de custo) que a empresa persegue”. Além disso,
pode-se fazer restricbes com relacdo a clientes e concorrentes, bem como utilizar
indices, em detrimento de nimeros reais.

“A partir do momento em que passa a existir um nivel basico de compreensao,
os individuos e as equipes de toda a unidade de negocios devem traduzir os
objetivos estratégicos de nivel mais alto em objetivos pessoais e de grupo” (Idem,
op. Cit.). Nesse ponto encaixam-se 0s programas de estabelecimento de metas, que
devem estar vinculados as medidas e aos objetivos articulados no BSC.

Finalmente, a vinculagdo dos sistemas de compensacdo, que objetiva,
conforme os autores supracitados, motivar o alinhamento organizacional com a
utilizacdo de sistemas de incentivo e compensacéo. E valido ressalvar que essas
medidas devem ser implementadas somente depois que os programas de educacao
e comunicagao ja sao foram. “Embora essa vinculagdo tenha que ser abordada com
cuidado, [...] muitas empresas ja estdo se beneficiando da vinculagédo de sistemas de

remuneracao de incentivo aos seus Balanced Scorecards”.

3.6. Feedback e o processo de aprendizado estratégico
Para a existéncia, de acordo com Kaplan e Norton (1997), de “um sistema

completo de gestao estratégica” é necessario “um processo de feedback, analise e

reflexdo que teste e adapte a estratégia as condicdes emergentes”. Dadas as novas
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condigbes competitivas da era da informacgéo, as estratégias organizacionais “nao
podem ser tdo lineares e rigidas” e os executivos precisam de continuo feedback
“sobre estratégias mais complexas e ambientes competitivos mais turbulentos”.

Afinal, conforme dizem eles, “a estratégia planejada, embora elaborada com
as melhores das intencdes e com as melhores informacdes disponiveis, talvez ndo
seja mais adequada ou valida para as condigbes atuais”. Dessa forma, esses
autores apontam dois niveis de aprendizado: “o0 que ocorre quando os executivos
guestionam suas premissas e refletem sobre se a teoria segundo a qual vinham
operando permanece coerente”; e o que possibilita a criacdo de estratégias para
explorar oportunidades que surgiram ou para neutralizar ameacgas ndo previstas. E
valido ressaltar que comumente “as ideias para o aproveitamento de novas
oportunidades provém dos gerentes menos graduados da organizacao”.

Diante de tudo isso, Mintzberg e Simons apud Kaplan e Norton (op. Cit.)
“‘identificaram os principais aspectos dessa visdo emergente da estratégia” as
estratégias “podem surgir em todos os setores da organizagao”, sdo processos, sao
incrementais, surgindo ao longo do tempo, podem ser superadas pela realidade,
guando sao pretendidas, e suas formulacdes e implementagdes se confundem.

Esses autores acrescentam que, na pratica, ha a “visao hierarquica e a visao
emergente da formulagao/implementagao da estratégia”, mas € preciso atentar-se as
oportunidades surgidas e aproveitar mudancgas. Os processos gerenciais articulados
no BSC devem proporcionar o aprendizado com realimentacdo em dois niveis:
“através da coleta de dados sobre a estratégia, de testes da estratégia, da reflexdo
sobre se a estratégia continua adequada aos novos fatos e da busca de ideias sobre
novas oportunidades e dire¢des estratégicas em todos os setores da organizacao”.

A fim de aprimorar seus processos operacionais, diversas empresas,
conforme Kaplan e Norton (1997), aplicam reengenharia em seus processos criticos
e buscam “estimular o aprendizado em nivel operacional, para individuos e equipes”.
Nesse ponto, nota-se que o aprimoramento dessas operacdes para o alcance de
metas estratégicas “constitui um bom exemplo de aprendizado com realimentagao
em dois niveis”.

Todavia, o Balanced Scorecard estad sendo utilizado para que organizacdes
estendam processos e operagdes de anadlise operacional e gerencial “ao
aprendizado estratégico, que por sua vez amplia o aprendizado operacional linear,

transformando-o num aprendizado estratégico em dois niveis para as equipes
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executivas e unidades de negécios” (Ildem, 1997).

Kaplan e Norton (op. Cit.)) afirmam que os processos de aprendizado
estratégico que sdo eficazes possuem os “ingredientes essenciais” dispostos a
seqguir:

> Estrutura estratégica compartilhada;
» Feedback estratégico; e
» Solucéo de problemas em equipe.

O primeiro desses “ingredientes essenciais”, conforme esses autores, € a
visdo estratégica estruturada e compartilhada, “que comunica a estratégia e permite
aos participantes ver como suas atividades contribuem para a realizacdo da
estratégia global”’. Essa visdo compartilhada “é o ponto de partida essencial para o
processo de aprendizado estratégico porque define, em termos claros e
operacionais, os resultados que toda a organizagdo esta tentando alcancgar”, bem
como possibilita um modelo comum de desempenho e contribui para a vinculagao
entre anseios individuais e organizacionais.

Entdo, outro fator importante, conforme Kaplan e Norton (1997), para os
processos eficazes de aprendizado estratégico € o processo de feedback
estratégico, “que coleta dados de desempenho sobre a estratégia e permite que as
hipoteses sobre as inter-relacées entre objetivos e as iniciativas estratégicas sejam
testadas”. Esse sistema de feedback estratégico, portanto, auxilia a “testar, validar e
modificar as hipoteses incorporadas a estratégia”.

A partir de relagbes de causa e efeito, os executivos podem estabelecer
metas de curto prazo, o que reflete “melhores estimativas sobre deficiéncias e
impactos entre mudancas nos vetores de desempenho e mudancas correlatas em
uma ou mais medidas de resultado”. As especificagdes dessas relacdes nao € algo
facil de ser feito, mas o fato de fazer com que gerentes “pensem sistematicamente”
em suas estratégias ja sera um avanco fundamental.

Uma das abordagens sinalizadas por esses autores para promover 0
aprendizado estratégico é a analise da correlacdo, que consiste em
correlacionar/conectar relagcbes hipotéticas de causa e efeito e medir essas
conexdes entre duas ou mais medidas (ao contrario de analisar cada medida do
scorecard de forma independente). “Se, com o passar do tempo, ndo forem
encontradas as correlagfes esperadas, a organizacdo tera evidéncias de que a

teoria em que sua estratégia se apoia nao esta funcionando”.
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Kaplan e Norton (op. Cit.) acrescentam que muitos executivos utilizam as
correlacdes estabelecidas para inovar o processo de aprendizado estratégico
através de jogos gerenciais e analises situacionais. Os dados estatisticos sobre a
organizacdo sao compilados e inumeras avaliacbes relacionadas a estratégia
organizacional podem ser feitas, renovando-se e estimulando-se opinides sobre
diretrizes estratégicas.

Outra conduta que contribui para o aprendizado estratégico € a constante
revisdo de iniciativas (incluindo suas identificacfes e financiamentos, por exemplo),
que revelara aos “gerentes que 0 progresso nas iniciativas esta sendo avaliado
continuamente. Essa mensagem devera ajudar a manter a empresa focada na
implementacao das iniciativas e avaliar se ainda conduzirdo a realizagao das metas”
delineadas.

Finalmente, é primordial, conforme Kaplan e Norton (1997), que exista um
processo voltado para a solugcdo de problemas em equipe, para analisar e aprender
“com os dados de desempenho coletados” e na sequéncia adaptar “a estratégia as
condicbes e situacbes que venham a surgir’. Os valores do trabalho em equipes
devem ser exaltados desde o esclarecimento da estratégia até suas implementacdes
e avaliacoes.

Dentro disso, esses autores defendem que é de extrema importancia a
existéncia de uma “perspectiva multifuncional”’, evitando a “tendéncia natural de
retorno a especializagao funcional”, visto que essas divisbes ndo condizem “com a
ideia de responsabilidade compartilhada e a solugdo de problemas em equipe”. Isso
significa que todo o grupo gerencial € responséavel pela obtengédo dos resultados e
mobilizacdes de iniciativas para a organizacao.

Kaplan e Norton (op. Cit.) também citam a relevancia de reuniées de revisao
estratégica para o aprendizado organizacional. Eles apontam que muitas vezes as
reunides executivas frisam questdes operacionais em detrimento de questdes
estratégicas. Diante disso, eles defendem, com base em diversas analises e
estudos, que reunides para analises operacionais devem ser mensais e reunides
estratégicas devem ter ciclo trimestral.

Dentre desse prospecto esses autores afirmam que “a eficacia do processo
de aprendizado pode ser aumentada vinculando-se as reunibes de analise
operacional com as reunides de revisdo estratégica”. Sendo assim, “o processo de

analise operacional, embora com um foco de curto prazo, frequentemente identifica
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que causardo impactos no longo prazo”, e, em contrapartida, € possivel que
questdes mais pertinentes as reunibes de cunho operacional surjam durante

reunides voltadas as revisdes estratégicas (confira Figura 12 na sequéncia).
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Figura 12 — Os processos de andlise operacional e de revisao estratégica sao distintos,
mas correlatos.
Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997, p. 278.

Kaplan e Norton (op. Cit.) acrescentam a questdo do aprendizado continuo
com realimentagcdo em dois niveis sobre a estratégia como sendo uma consequéncia
do quadro de reunides anteriormente exposto. Caso houvesse, por exemplo, a
constatacdo de medidas que ficaram abaixo da expectativa, 0s executivos poderiam
verificar, “com as relagées de causa e efeito especificadas no Balanced Scorecard”,

guais vetores de desempenho para essa medida atingiram seus objetivos.
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Dado isso, esses autores explicam que se houver vetores que néo
conquistaram suas metas existe um problema que “pode ser atribuido a um mau
desempenho na implementagao”, sendo necessarias as medidas corretivas para o
periodo seguinte. Entretanto, caso ndo haja erros em relacdo aos vetores de
desempenho, ou seja, todos eles foram bem desenvolvidos, lancados e atingiram
suas metas, “é possivel que a teoria implicita na estratégia” seja invalida.

Nesse ponto aparece o que é chamado de aprendizado em dois niveis e, de
acordo com Kaplan e Norton (1997), os executivos daréo inicio a um dialogo intenso
para analisar suas premissas, podendo “levar a uma reafirmagdo da estratégia
atual”, com a “necessidade de ajustar os referenciais” ou até mesmo a uma
constatacdo de que a estratégia atual “ndo € valida e precisa ser modificada”.
Independentemente de qual dessas conclusbes alcancadas, “o scorecard tera
estimulado de modo eficaz um processo de aprendizado estratégico (com
realimentacdo em dois niveis) entre os executivos sobre a viabilidade e a validade”

estratégicas.

3.7. Criando a organizacao orientada a estratégia
Uma imensuravel abordagem proporcionada pelo BSC €& a questdo da

percepcdo de que organizacdes precisam estar orientadas exatamente de acordo
com o que é definido pela estratégia adotada. Para isso, Kaplan e Norton (2000),
apontam que as duas palavras-chave sao: “alinhamento e foco”. Assim, esses
autores apresentam a esséncia disso em cinco principios, que trazem a organizagao
alinhamento e foco estratégicos (conferir Figura 13, na proxima pagina).

O primeiro desses principios refere-se a traducao da estratégia em termos
operacionais, que se atenta a de fato conhecer a estratégia e a partir dai “descrever
e comunicar a estratégia de maneira coerente e imaginosa”. Para tal finalidade
esses autores defendem a elaboracdo de um mapa estratégico, que “é uma
arquitetura légica e abrangente para a descricdo da estratégia” e “fornece os
fundamentos para o projeto de um Balanced Scorecard que seja a pedra angular de
um novo ‘sistema gerencial estratégico™.

O principio seguinte prega que € preciso alinhar a organizacdo a estratégia e
gira em torno da exploragao da sinergia, que € tida como “a meta mais abrangente
do projeto organizacional”’, dado que, conforme Kaplan e Norton (op. Cit.), diante dos

diversos departamentos, setores, unidades de negoécios e a possibilidade da
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disparidade entre as estratégias peculiares a cada um deles o desempenho
organizacional deve ser superior a soma das partes, fazendo com que as estratégias
individuais devam ser conectadas e integradas. E preciso que a corporacédo defina
“as conexodes esperadas para a criagao da sinergia” e assegure “a efetiva ocorréncia

dessas conexodes”.

Mobilizar a Mudanca por
meio da Lideranca
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e Mobilizacao
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e Sistema Gerencial Estratégico
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Unidades de Negocio ‘ e Contracheques Equilibrados
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Compartilhados i

Figura 13 — Principios para a organizagéo orientada a estratégia.
Fonte: KAPLAN e NORTON (2000).

O proximo principio preocupa-se com a transformacao da estratégia em tarefa
de todos, visto que os lideres por si s6 ndo serdo capazes de implementar a
estratégia: € preciso uma difusdo estratégica da equipe executiva para todos 0s
colaboradores da empresa. Afinal, conforme Kaplan e Norton (2000), “as
organizacdes focalizadas na estratégia exigem que todos o0s empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir
para o éxito da estratégia”. O interessante € que “isso nao é direcao de cima para
baixo. E comunicacédo de cima para baixo”. Ai estd o damago da transformagéo: “os
executivos usam o Balanced Scorecard como ferramenta nos processos de
comunicar a estratégia e educar a organizagao”.

O quarto principio estd voltado a conversdo da estratégia em um processo

continuo para a organizacdo, o que é fundamental e vai contra a antiga pratica de
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desenvolver, segundo esses autores, 0 processo gerencial “em torno do orgamento
e do plano operacional”’. Para romper com essa espécie de paradigma empresas
bem-sucedidas implementam um processo de gestdo da estratégia baseado no
BSC, unindo “o gerenciamento tatico (orgamentos financeiros e avaliagbes mensais)
e 0 gerenciamento estratégico em um unico processo ininterrupto e continuo”. Isso
tudo resulta num “processo de aprendizado e adaptagédo da estratégia”, a partir dos
feedbacks reportados e o0 surgimento de novas hipoteses, e assegura a sintonia das
estratégias.

O principio final tem como objetivo mobilizar a mudanca por meio da lideranca
executiva, que é vista como “a condig¢ao isolada mais importante para o sucesso’,
através de seus “senso de propriedade e envolvimento ativo”, enfatizando “que os
processos e ferramentas séo insuficientes para criar a organizacao focalizada na
estratégia”, dado que “se as pessoas do topo ndo atuarem como lideres vibrantes no
processo, as mudangas ndo ocorrerao e a estratégia ndo sera implementada”. Afinal,
“a estratégia € um processo continuo”, enquanto “a arte da lideranga € o equilibrio

delicado das tensdes entre estabilidade e mudancga”.

3.7.1. Transformando a estratégia em termos operacionais
Conforme ja anteriormente explanado, ndo basta delinear uma estratégia: €

preciso transforma-la em termos operacionais para garantir sua consecucao. Kaplan
e Norton (2000) apontam que um BSC deve refletir a estratégia da organizacao e um
bom teste para tal verificacdo seria tentar compreender a estratégia através apenas
da analise dos scorecards, que eles utilizaram para a criagcdo do conceito de “mapa
estratégico”. Esse mapeamento tem a finalidade de arquitetar a estratégia,
explicitando as hipoteses estratégicas, o que origina “uma cadeia l6gica de causa e
efeito que conecta os resultados almejados [...] com o0s vetores que induzirdo a
essas consequéncias”. Assim as organizagdes podem “ver suas estratégias de
maneira coesiva, integrada e sistematica”, bem como construir “os alicerces do

sistema gerencial para a implementacéo da estratégia com eficacia e rapidez”.
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4. RELACIONANDO BSC E EMERSAO ESTRATEGICA

Nos capitulos anteriormente expostos, foram objetivadas exposicoes
preliminares dos assuntos que norteiam o foco deste trabalho (questdes
relacionadas ao prisma estratégico e outras em relagdo ao BSC), enquanto
doravante serd iniciada uma abordagem em um ponto que pode ser tido como sendo
a interseccao entre essas duas tematicas, através de contrapontos e da exploracao

de diversos vieses existentes entre elas.

4.1. A questdo da prescricao
E dificil tratar de estratégias emergentes e relaciona-las com o BSC sem fazer

mencao aquelas que sdo a priori intencionadas e estruturadas. Para iniciar o
presente tépico utiliza-se a Figura 14, adaptada de uma figura constante no artigo
“Mobilizando estratégias emergentes”, escrito em 2003 por Fabio Luiz Mariotto, e
retrata a ideia basica, genérica, de concepcao estratégica, tendo como plano-piloto
aquilo que foi prescrito. Apesar de diversas outras etapas e tarefas estarem
presentes dentro desse esquema, as duas etapas expostas refletem o cerne de tudo
0 que esta em torno delas e podem explicar, conforme Mariotto (2003), “as varias

concepcdes sobre a forma como as estratégias se formam nas organizacoes”.

-

¢ Definir e Executar
objetivos acoes
gerais especificas

Figura 14 — Ideia genérica de prescricao estratégica.
Fonte: Do autor, a maneira de MARIOTTO (2003).
Explorando o que é retratado na figura, é valido recapitular que comumente as
etapas apresentadas sao exclusivas de determinados niveis hierarquicos: a primeira
delas (Etapa 1) cabe aos executivos que compdem a alta direcdo da organizacgéao,

enquanto a segunda (Etapa 2) € de responsabilidade das geréncias que estdo em
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niveis hierarquicos inferiores, tendendo aos de operacionalizacdo e trabalham
mediante as prescri¢cdes dadas pela cupula.

De tal maneira, Mariotto (op. Cit.) salienta que “nessa concepgéao de formagéao
de estratégia, as estratégias sdo deliberadas — quando se concretizam. N&o ha
espago para estratégia emergente”. Isso é justificado pelo fato de que todos os
objetivos e estratégias organizacionais sdo primeiramente definidos, pelos altos
executivos, para na sequéncia serem operacionalizados, detalhados e preparados
para a implementacdo (0 que traz a tona a questdo da ruptura entre formulacéo e
implementacéo tratada no capitulo 2).

Dessa forma, pensa-se que o BSC é resultado de prescri¢cdo, ou seja, € uma
consequéncia da deliberacdo de estratégias. A partir do momento em que toda a
traducao estratégica é feita através do BSC uma prescricéo foi repassada, projetada,
articulada. Exemplos dessa transmissao de prescricdo estdo bem claros, por
exemplo, na abordagem ao alinhamento estratégico, evidentemente defendido por
Kaplan e Norton (1997) como sendo do topo da hierarquia em direcdo as bases
(conforme exposicdo no capitulo anterior), e na questdo do mapa estratégico, que
funciona como se fosse um desenho arquitetdnico da estratégia organizacional.

Enquanto isso, a “estrutura” que propicia a emerséo estratégica € um tanto
quanto diferente daquela que foi anteriormente abordada, que visa estratégias
planejadas. Para ilustrar tal estruturacéo, lanca-se a Figura 15 abaixo, criada a partir
da figura exposta em Mariotto (2003), citada como a maneira de Weick (1979) e
March (1976).

Emersao estratégica

Organizagao Acdes nao Linha de agao é

empreende acdes planejadas sdo percebida como
\ nao planejadas \ bem-sucedidas uma estratégia
/ \

Figura 15 — Ideia genérica de emersao estratégica.
Fonte: Do autor, baseada em MARIOTTO (2003).
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Pode ser bastante complicado tentar enxergar a estrutura (‘o processo”)
exposta na figura acima como sendo uma espécie de releitura do Balanced
Scorecard, ou seja, tentar estabelecer, efetivamente, uma correlagdo entre a
ordenacdo apresentada e as contribuicbes e tracos mais marcantes do BSC. Essa
questdo serd mais bem explorada no capitulo seguinte, na andlise dos resultados
obtidos. Por ora, pensa-se que a primeira estrutura traduz melhor o BSC na pratica.

4.2. Abordagem ao duplo fluxo de influéncias
Diferentemente da questdo abordada no tépico anterior, na qual o poder de

formular estratégias € dado apenas a alta administracdo, doravante abordar-se-a
uma Vvisdo que envolve uma maior participacdo do patamar gerencial mais
operacional na concepc¢do estratégica. Dessa forma, segundo Bower (1970) apud
Mariotto (2003), “as estratégias podem surgir como resultado e iniciativas vindas de
niveis mais baixos da hierarquia e induzidas pela alta direcdo com certos
mecanismos administrativos”, como “a organizagdo formal e o sistema de
recompensas utilizado para gerentes”.

Mariotto (op. Cit.) explana que iniciativas estratégicas induzidas englobam
normalmente novos projetos, sejam eles de desenvolvimento de produtos ou de
investimentos para negolcios ja existentes, por exemplo. Isso significa que
“estratégias no nivel das areas de negdcios podem emergir [...] como resultado de
uma estratégia corporativa mais ampla”’, que € instrumentada por diversos
mecanismos administrativos, a partir dos quais “a alta direcdo pode influenciar os
tipos de iniciativas que serdo transformadas em propostas de investimento a serem
submetidas a aprovacgao da propria direcao”.

Nesse ponto, segundo esse autor, reside um duplo fluxo de influéncias: de
cima para baixo, a alta cupula influencia o comportamento dos gerentes, e da
organizacdo como um todo, através dos objetivos estratégicos e do controle dos
mecanismos administrativos, enquanto as geréncias definem novos projetos e
decidem quais seréo levados para a aprovacao da alta direcéo.

Dessa maneira, diversos atores séo reconhecidos e gerentes possuem mais
poder de participagéo, caso “suas iniciativas estejam dentro da estratégia corporativa
em curso”. Tem-se na Figura 16, a seguir, uma representacdo visual desse
fendbmeno, partindo da figura em Mariotto (2003), constando algumas alteracdes

pequenas.
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Definigcdo dos Aprovacgdo das

objetivos gerais iniciativas

Tomada de iniciativas

estratégicas

Figura 16 — Interpretagéo visual do duplo fluxo de influéncias.
Fonte: Do autor, 8 maneira de MARIOTTO (2003).

Burgelman (1983) apud Mariotto (op. Cit.) acrescenta uma importante
variagdo desse modelo, na qual gerentes de niveis inferiores possuem poder para
tomar iniciativas que estejam fora da estratégia em vigor. Dessa forma, a estratégia
pode surgir “por meio de um processo um tanto aleatério”, resultando de
autorizaces finais, pela alta direcao, de projetos que se mostraram viaveis, embora
nao planejados anteriormente na estratégia que havia sido delineada.

Mariotto (2003) ainda argumenta que esses projetos sdo consequéncia da
percepcdo da geréncia em relacdo as mudancas ambientais e as oportunidades que
podiam ser criadas para a utilizacdo dos recursos disponiveis. Tais iniciativas
gerenciais, em diferentes niveis hierarquicos, podem ser posteriormente endossadas
pela alta direcdo, que pode alterar a estratégia em curso para acomoda-las.

Nesse ponto, pode-se fazer a suposi¢cao de que o Balanced Scorecard estaria
mais interligado com a primeira maneira do que com a ultima, dado que o BSC nao
prega que gerentes tém poder e liberdade para a adocdo de iniciativas que nao
condigam com as estratégias vigentes, que foram delineadas e comunicadas a toda
a organizacdo, 0 que descaracterizaria essa visdo da estratégia concebida
aleatoriamente.

Embora haja a posterior autorizagéo por parte da alta direcéo, essa segunda
maneira apresenta-se como sendo bastante maleavel, enquanto, na realidade, o
BSC tem o intuito de alinhar a organizagc&o por completo, e mostrar o caminho a ser
trilhado e os objetivos e planos de acdo a serem executados, possibilitando o

surgimento de novas iniciativas que estejam dentro da estratégia corporativa em
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curso. Essa abordagem serd continuada no capitulo a seguir, sendo acrescida por

evidéncias praticas, juntamente com o topico anterior.

4.3. Uma visdo em relagdo ao aprendizado
Segundo Mariotto (2003), Mintzberg (1990), apds ter inventado o conceito de

“estratégia emergente”, compilou suas ideias sobre formagao de estratégias com as
de outros autores e acabou criando um “modelo de aprendizado” da formacéao
estratégica. Conforme Mintzberg, existe um tipo propicio de organizacdo que nutre
estratégias emergentes, que foi chamada de “adhocracia” (Mintzberg, 1979) e
posteriormente de “organizacao inovadora” (Mintzberg e Quinn, 1996).

Essa organizacao € administrada, segundo Mariotto, (op. Cit.), de acordo com
projetos e estruturada conforme suas especificidades, baseando-se “no ajuste matuo
como mecanismo-chave de coordenacdo e desencoraja a hierarquia, a supervisao
direta, a padronizacdo, as regras e os controles de desempenho”. A formacéao
estratégica em uma organizacdo com essa orientacao € bastante distinta:

Quando o propdsito central da organiza¢do € inovar, os resultados
dos esfor¢cos ndo podem nunca ser conhecidos com antecedéncia. Nesse
caso, ela ndo pode especificar uma estratégia — um padrdo ou uma
consisténcia em uma sequéncia de decisGes — de antemao, antes que tome
suas decisfes. Tais padrées, na melhor das hipéteses, emergem depois dos

fatos, como resultado de decisGes especificas (MINTZBERG, 1979, p.445
apud MARIOTTO, 2003).

Ao final dos anos 1970, James Brian Quinn observou que:

As estratégias mais eficazes de grandes empresas tendem a emergir
passo a passo a partir de um processo interativo no qual a organizagado
sonda o futuro, experimenta e aprende através de uma série de
comprometimentos parciais (incrementais) e ndo de formulagdes globais de
estratégias totais. Os bons dirigentes estdo atentos a esse processo e
conscientemente interferem nele (QUINN, 1980, p. 58 apud
MARIOTTO,2003).

Diante disso, a ideia de aprendizado organizacional foi introduzida por
diversos pesquisadores (como: Cyert e March, 1963; Norman, 1977; Argyris e
Schon, 1978; Senge, 1990; e Nonaka e Tajeuchi, 1995, apud Mariotto, 2003), a
mesma época em que Mintzberg desenvolvia, com seus colaboradores, o conceito
de estratégia emergente. Um consenso prega que as organizagfes, de qualquer
tipo, precisam de rapida adaptacao, diante do alto dinamismo, de aprendizado com

fracassos e sucessos, de detectar e retificar erros, de prever e responder a ameacas
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e oportunidades, bem como experimentar e inovar continuamente.
Sendo assim, Mintzberg uniu ainda, em um artigo, os conceitos de estratégia

emergente e aprendizado organizacional apresentados a seguir:

E o conceito de estratégia emergente que abre as portas para o
aprendizado, porque ele reconhece a capacidade que a organizacdo tem de
experimentar. Uma Unica acdo pode ser feita, o feedback pode ser
percebido e o processo pode continuar até que a organizagdo convirja em
um padrdo que entdo se torna sua estratégia (MINTZBERG, 1990, p. 151
apud MARIOTTO, op. Cit.).

Ainda nessa mesma referéncia, encontra-se que esse processo pode ser
tanto “gerenciado conscientemente” quanto espontaneo, sendo que o papel dos
dirigentes consiste em “gerenciar o processo de aprendizado estratégico”’, em
detrimento da concepcéo de estratégias deliberadas.

Baseando-se em todo o exposto acima, Mariotto (2003) elabora um modelo
(vide Figura 17, abaixo) de aprendizado da formacdo estratégica, que é um
argumento de forma grafica, a maneira de Mintzberg (1990) e tornando as
perspectivas (ja apresentadas) de March e Weick “compativeis com posicbes mais

tradicionais de criagcao de estratégias”.

Objetivos gerais

sd3o (re)definidos

Aprendizado de lago duplo

&7~ x>

Resultados sdo Aprendizado de Agdes especificas

avaliados lago simples sdo executadas

=

Figura 17 — As estratégias emergentes observadas como fendmenos de aprendizado.
Fonte: Do autor, baseado em MARIOTTO (op. Cit.).
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Esse modelo une o modelo tradicional de criagdo estratégica — acdo vindo
apos as definicdes — a interpretacdo de March e Weick — definicbes emergindo apos
acOes — e traz a ideia de que “objetivos e agdes se influenciam reciprocamente”.
Afinal, Mariotto (op. Cit.) afirma que uma acéo pode ser consequéncia de objetivos
delineados, de objetivos mal delineados ou inadequados, ou, ainda, da auséncia
deles. “A organizagao interpreta a agdo em termos de seus resultados, o que leva a
organizacao a aceitar a acao, ou a corrigi-la (aprendizado de laco simples), ou ainda,
em alguns casos, a (re)formular seus objetivos (aprendizado de lago duplo)”.

Dentro disso, esse autor explica que é fundamental, no aprendizado de lago
duplo, a capacidade de discernir “quais mudangas sao temporarias e quais sdo mais
duradouras, ou até permanentes”’, dado que as redefinicbes de objetivos e
estratégias sdo comumente derivadas de mudancas ambientais. Portanto, tem-se,
simultaneamente, estratégias e controles deliberados no aprendizado de laco
simples e objetivos e estratégias emergentes no aprendizado de laco duplo.

Essa questdo é bastante interessante: Kaplan e Norton (1997) tratam da
guestdo do aprendizado continuo com realimentacdo em dois niveis sobre a
estratégia. Além da abordagem feita no capitulo anterior sobre aprendizado
continuo, é valido ressaltar as colocagfes adicionais feitas por esses autores sobre
0s niveis de realimentacdo que embasam o aprendizado continuo.

Conforme esses autores, as organizacdes, a partir do momento em que
possuem seus Balanced Scorecards, com o0s vetores e indicadores, podem
comparar os resultados alcancados com as metas que foram delineadas (antes do
inicio das respectivas execucdes) para identificar quais delas nao foram atingidas.

Sendo assim, “o fato de uma medida de resultado estar abaixo da esperada
[...] pode ser atribuido a um mau desempenho na implementacédo” e, portanto, esta
evidenciada a necessidade de planos corretivos para essas falhas, no periodo
seguinte. “Esse € um bom exemplo de aprendizado com realimentagédo simples. Os
executivos percebem desvios do plano pretendido e iniciam acdes para recolocar a
organizacao na trajetoria estratégica planejada’.

Contudo, ainda conforme Kaplan e Norton (op. Cit.), os dados podem revelar
“que os funcionarios e executivos tenham acertado nos vetores de desempenho”, ou
seja, houve reciclagem, sistemas de informacdes disponiveis a toda a organizagéo,
novos produtos e servigos lancados e cronograma cumprido. Nesse ponto é preciso

bastante atencdo por parte da lideranca executiva da empresa.
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Esses autores afirmam que pode haver um indicio de que “a teoria implicita
na estratégia” ndo seja valida, isto €, o problema nao esta mais na implementacéo,
execugao, da estratégia: ele reside na formulagcéo. “Os executivos precisam levar a
Sério essa evidéncia em contrario, dando inicio a um processo de aprendizado com
realimentacao em dois niveis”.

Portanto, conforme Kaplan e Norton (1997), iniciar-se-a um “dialogo intenso”
para andlise das “premissas comuns sobre as condicoes de mercado, as propostas
de valor para os clientes-alvo, o comportamento dos concorrentes e as capacidades
internas”. Nesse momento existe uma espécie de bifurcagéo:

De um lado, pode ser mantida a estratégia organizacional vigente, ou seja,
“os executivos mantém a confianga na teoria atual da empresa”, mas um novo
conjunto de “relacionamentos dinamicos”, ajustando-se o0s referenciais, o0s
scorecards e indicadores, “que representam as inter-relacfes quantitativas entre as
medidas estratégicas do Balanced Scorecard”.

Do outro lado, “e de forma muito mais significativa”, os dialogos podem
apontar a estratégia atual como invalida, precisando ser modificada “em fungao de
novos conhecimentos sobre as condicdes de mercado, as preferéncias dos clientes
e as capacidades internas”.

Kaplan e Norton (op. Cit.) afirmam, pela vasta experiéncia, “que esse
processo de coleta de dados, teste de hipéteses, reflexdo, aprendizado estratégico e
adaptacdo € fundamental para a implementacdo bem-sucedida da estratégia”.
Segundo eles, “essa capacidade de induzir o aprendizado estratégico em nivel
executivo faz do Balanced Scorecard a pedra angular de um sistema de gestao

estratégica”.

4.4. Formacdo continua de estratégias
Pode-se dizer que pensar em estratégias emergentes esta intimamente

atrelado ao fato de que haja formacdes continuas de estratégias organizacionais.
Isso significa que as empresas precisam integrar as estratégias emergentes ao
processo de concepcdo estratégica (e ndo apenas reconhecé-las). Com essa
mentalidade, faz-se pertinente a exploracdo de medidas que podem ser utilizadas
para a implementacdo dessas ideias em relacdo a emersao estratégica, tendo como

base a pesquisa empirica recente sobre o assunto.
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Dessa forma, uma linha de pesquisa tem sido desenvolvida por Kathleen
Eisenhardt (apud Mariotto, 2003), que visa a formulagcédo estratégica e a gestdo de
mudangas em organizagdes “em mercados de evolugdo rapida e intensamente
competitivos”. Esse autor cita que Brown e Eisenhardt (1997) realizaram um estudo
para “investigar inovagdes em multiplos produtos, em seis firmas na industria da
computacdo no inicio dos anos 1990, nos EUA, na Europa e na Asia’. Nesse
ambiente (industria de “alta velocidade”, com curtos ciclos de produtos e cenarios
competitivos altamente dinamicos), afirmam as autoras, “a abordagem classica de
criacao de estratégias via planejamento estratégico é inadequada”.

As autoras, entdo, elaboram uma alternativa ao modelo classico chamada
“‘modelo da mudanca continua”, que se ajusta melhor com suas observagoes
empiricas. Elas constataram que organizacbes bem-sucedidas (no ambiente

estudado, baseado na inovacéo de produtos) apresentavam trés propriedades vitais:

Primeiro: elas atingiam um equilibrio entre ordem e desordem, ao
combinar uma estrutura minima (prioridades e responsabilidades claras,
reunies formais e frequentes envolvendo mais de um projeto) com
comunicacdo ampla e liberdade para improvisar dentro dos projetos em
andamento.

Segundo: elas usavam extensivamente ‘incursées ao futuro’ de baixo
custo, tais como produtos experimentais, aliangas estratégicas com clientes
potenciais, uso de futurélogos (poderiamos chamé-los de planejadores de
longo prazo) e reunibes frequentes de estratégia.

Terceiro: elas administravam cuidadosamente a transicdo entre
projetos presentes e futuros, estabelecendo intervalos de tempo previsiveis
entre os projetos e usando rotinas de transicdo coordenadas [...] (BROWN e

EISENHARDT, 1997 apud MARIOTTO, op. Cit.)
Portanto, ao adotar, segundo o autor acima, uma configuracéo organizacional

intermediaria entre a forma mecanicista e uma forma n&o estruturada, os
administradores atingiam um equilibrio “entre a rigidez do planejamento e o caos
que resultaria de meramente reagir a acontecimentos externos”. Esse autor cita que
Eisenhardt (1999), em outro artigo, atenta-se ao fato de que organizagbes com
resultados modestos, nesse ambiente, tém estratégias “mais previsiveis e menos
eficazes”, enquanto “as estratégias de firmas bem-sucedidas sdo menos previsiveis,
ou seja, elas emergem”.

Outro autor que concorda com essa ideia da configuragdo organizacional

equilibrada (entre o planejamento e a emerséo de estratégias) é Osborn (1998) apud
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Mariotto (2003), que conceitua as estratégias emergentes existindo paralelamente as
estratégias intencionadas, sendo que, portanto, uma organizacao revisa seus planos
intencionados para adapta-los as estratégias que emergem. Ele ainda sustenta que
a agilidade que uma organizacdo tem para competir estd baseada na rapidez com
que ela se adapta a estratégias emergentes.

Diante de tudo isso, Mariotto (2003) esboca um quadro conceitual de grande
utilidade, que visa “servir de base para a compreensao da emersao de estratégias e
do papel que ela pode desempenhar no processo estratégico”. Primeiramente, o
autor estabelece algumas premissas, dentre as quais: “fica entendido que, por
definigdo, toda organizagdo tem uma finalidade” e os membros “estdo conscientes
dessa finalidade e compartilham dela”; e “certa dose de planejamento € necessaria a
qualquer organizagao” e, “dado que planejamento envolve estratégias intencionadas,
entdo, estas sdo uma necessidade nas organizagoes”.

Sendo dessa forma, a Figura 18, feita a partir da figura que consta em
Mariotto (2003), apresenta o0 modelo proposto por esse autor, que “descreve o
processo que combina intencdo com emersao. Esse processo é composto de dois

subprocessos que evoluem paralelamente na organizagao”.

de laco duplo

Planejamento estratégico Aprendizado
Aprendizado de laco

___________________________________________________________________________________________

Aprendizado

de laco

Aprendizado de laco
duplo

simples

Cria¢do continua

de estratégia

Figura 18 — Modelo equilibrado de abordagem estratégica.
Fonte: Do autor, a maneira de MARIOTTO (2003).

Conforme o autor supracitado, na parte superior da representacao visual,

7

nomeada planejamento estratégico, é retratada a formulacdo das estratégias

intencionadas, através dos objetivos deliberados, “juntamente com uma avaliagao
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das oportunidades e riscos do mercado”. No tipico processo de planejamento
estratégico, a estratégia intencionada € implementada de acordo com as acdes
planejadas, que resultam em resultados reais que estdo de acordo ou ndo com as
expectativas. “Eventuais desvios dos resultados planejados serdo detectados [...], 0
que levara normalmente a corregcdes das acgdes”. Nesse ponto reside o aprendizado
de laco simples, enquanto o aprendizado de laco duplo € constituido quando os
resultados causam uma alteragao na estratégia intencionada, “talvez até mesmo nos
objetivos gerais e na visao” (0 que seria uma das possibilidades do aprendizado com
realimentacado em dois niveis proposto por Kaplan e Norton (1997)).

No subprocesso da parte inferior da ilustracdo, nomeado criacdo continua de
estratégia, Mariotto (op. Cit.) retrata as interagdes cotidianas que os membros da
organizagdo tém com clientes e demais stakeholders e, “a partir da orientagéo geral
fornecida por objetivos gerais e visdo estabelecidos pela alta dire¢cao”, detecgdes de
novas oportunidades e ameacgas. Isso leva a novas iniciativas (agbes) cujos
resultados sdo “continuamente monitorados [...], envolvendo gestores de diferentes
partes da organizacao, incluindo a alta dire¢ao”.

O autor também explica que o modelo “incorpora a emersdo de objetivos
(detalhados) e a criagao retrospectiva de sentido no segundo subprocesso, e 0
aprendizado estratégico (o aprendizado de lago duplo) em ambos subprocessos”.

Diante desses dois subprocessos, pensa-se que o Balanced Scorecard esta
mais relacionado com o primeiro deles, porque, conforme visto anteriormente, o BSC
valoriza o aprendizado estratégico, mas ndo a emersao estratégica. Isso significa
que todo o primeiro subprocesso condiz com o BSC, mas para o segundo
provavelmente ndo haveria espaco (no capitulo seguinte essa abordagem sera

aprofundada).

4.5. Consideracdes parciais

A partir de tudo o que foi anteriormente exposto, pode-se, portanto, pensar em
algumas hipdteses em relacdo a discussdo proposta, isto é, estabelecer alguns
pontos que foram possibilitados através do inicio da andlise realizado neste capitulo.
Pode-se dizer, assim, que a teoria, organizada e discutida aqui, permite fazer
algumas afirmacdes que, a0 menos por ora, parecem bastante confiaveis.

Sendo assim, a primeira delas é relativa ao fato de que o Balanced Scorecard

esta relacionado as estratégias intencionadas, estruturadas e planejadas, o que foi,
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dado isso, importante para correlaciona-lo ao processo que estabelece que a
estratégia € descrita (pela alta lideranca) e, na sequéncia, executada (pelos niveis
hierarquicos inferiores). Para criar um BSC é preciso uma prescricdo delimitada.

Nessa relacéo entre diferentes niveis hierarquicos, foi possivel perceber que a
lideranca executiva, através da prescricdo a ser seguida, influencia os niveis
inferiores da estrutura hierarquica com mecanismos administrativos com o intuito de
gue novas iniciativas sejam adotadas. No entanto essas sugestbes precisam ser
aprovadas pela cupula e, certamente, precisam estar de acordo com o planejado. Ou
seja, iniciativas fora da estratégia intencionada néo serao aceitas.

Isso significa que estratégias emergentes estdo fora de questdo e, diante
disso, o aprendizado estratégico se torna possivel apenas a partir de novas
conclusdes tiradas para a estratégia em curso mediante aos diversos fatores a ela
relevantes, que foram obtidos e considerados através dos processos de aprendizado
com realimentacfes simples e/ou em dois niveis.

Nesse ponto, ja anteriormente explorado, pode-se afirmar que o BSC da
insights para supostas alteracfes em relacdo a estratégia, podendo até mesmo
inspirar mudancas, dependendo de qudo maleavel € o estilo de gestdo que a
lideranca executiva estabelece. Liderancas bastante rigidas talvez possam ter mais
dificuldade para serem inspiradas a reformulacdes a partir do BSC, enquanto lideres
mais ageis e flexiveis podem utilizar informacdes do BSC para redirecionamentos.

Dessa forma, o Balanced Scorecard possui uma aproximacdo ao
planejamento estratégico, embora possibilite e proporcione o aprendizado
estratégico, sem a presenca de estratégias emergentes. Dado isso, 0 processo de
formacdo continua de estratégias com o BSC pode ser pensado como a Figura 19,
abaixo, apresenta, com a presenca do aprendizado, mas a prescricdo do que foi

aprendido, sem espaco para que estratégias ndo intencionadas emergissem.

Planejamento estratégico Aprendizado
Balanced Scorecard

de lago duplo

Aprendizado de laco

simples

Figura 19 — Processo de formacéo continua de estratégias através do BSC.
Fonte: Do autor.
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Portanto, toda essa discussdo, bastante abrangente por sinal, € bastante
enriquecedora e promove a reflexdo de que, conforme Mintzberg defende em varias
de suas obras, a estratégia é algo complexo e, ndo obstante, a interseccao entre ela
e 0 BSC pode trazer diversos insights interessantissimos. Portanto, a intencdo aqui
ndo é criticar ou defender pontos de vista, mas sim instigar mais anélises sobre o

encontro dessas abordagens.
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5. PESQUISA DE CAMPO

Desse modo, 0 presente capitulo continuara essa reflexdo, mas utilizando
mais indicios, com 0 objetivo de apresentar ideias com um pouco mais de
abrangéncia e aprofundar alguns conceitos expostos no capitulo anterior. Com esse
intuito, serédo apresentados: a metodologia utilizada; a Fundag¢ao Bradesco, empresa
na qual trabalhava o entrevistado; os resultados obtidos na entrevista e sua andlise.

5.1. Metodologia
Sendo assim, é valido mencionar que para o desenvolvimento da presente

pesquisa houve a utilizacdo, principalmente, de livros e artigos que retratam
aspectos relevantes para o decorrer do trabalho. Isso significa que foram utilizados
materiais relacionados, principalmente, as estratégias e ao Balanced Scorecard,
buscando sempre a maior variedade de ideias tanto quanto possivel.

Portanto, para a consecucdo deste trabalho, utilizou-se uma metodologia
composta por levantamento bibliografico e um estudo de caso, que foi
operacionalizado através da entrevista. Em relacdo a entrevista, foi esbocado um
roteiro para ser tratado (constante em Apéndice A), mas com total liberdade para

conduzir o dialogo.

5.2. Apresentacao da empresa
Antes de apresentar os resultados obtidos através da entrevista realizada, €

muito importante fazer uma abordagem para apresentacdo da Fundacdo Bradesco,
que esta relacionada ao trabalho pelo fato de que era a organizacdo a qual o
entrevistado fazia parte quando da experiéncia com o Balanced Scorecard.

Conforme consta no Relatério Anual de 2012 da Fundacdo Bradesco,
disponivel no seu respectivo site (http://www.fb.org.br/) para download, esta “é uma
instituicdo sem fins lucrativos, de direito privado, que busca tornar-se referéncia em
gualidade de ensino e inclusdao social”. Além disso, acredita-se que, através do
compartilhamento do conhecimento, contribui-se “para a construgdo de uma
sociedade mais justa e desenvolvida, com igualdade de oportunidades para todos”,
independentemente das dificuldades sociais e limitagdes fisicas.

A sede da Fundacdo Bradesco esta situada em Osasco (SP), onde funciona
seu nucleo administrativo e pedagdgico, “conta com 2.877 colaboradores, dos quais
1.341 sao docentes ou orientadores que trabalham diretamente com os mais de 111

mil alunos” e “esta presente em todo o Brasil por meio de 40 Escolas proprias, nas
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quais oferece programas de Educacdo Bésica, Educacdo Profissional Técnica de
Nivel Médio, Formacéo Inicial e Continuada e Educagdo de Jovens e Adultos”
(confira a disposicéo dos alunos por escola na Tabela 4, na sequéncia).

Ainda conforme consta no site, a Fundacdo Bradesco nasceu objetivando
‘promover a inclusédo e o desenvolvimento social por meio da educacdo”. Com a
priorizacdo de um ensino de qualidade, procura-se “transformar a vida das pessoas,

sejam elas criangas, jovens ou adultos”.

Alunos por Escola 2012 20N Alunos por Escola 2012 20N
Aparecida de Goiania (G0 2184 2.092 Macapa (AP) 2314 2037
Bagé (RS) 2081 2332 Maceid (AL) 2313 2108
Boa Vista (RR) 3156 2938 Manaus (AM) 2673 2575
Bodoguena (M3) 831 2067 Marilia (5F) 3778 3714
Cacoal (RO) 2971 2821 Natal (RN) 2471 2355
Campinas (SP) 4375} 4516 Osasco | (SP) 14813 14880
Canuani (TO) 890 2.504 Osasco Il (SP) 2665 2746
Caucaia (CE) 2503 1339 Paragominas (PA) 2762 23283
Ceilindia (DF) 3453 3387 Paranavai (PR) 2053 1778
Conceicdo do Araguaia (PA) 2375 2745 Finheiro (MA) 2338 2191
Cuiab (MT) 2443 2439 Propria (SE) 2285 2218
Feira de 5antana (BA) 855 869 Registro (5P 2773 2687
Garanhuns (PE) 47 ay2 Rio Branco (AC) 3274 2588
Gravatai (RS) 3593 3.454 Rio de laneino (R 4128 43275
Irecé (BA) 2682 2545 Rossdrio do Sul (RS) 1285 1.241
Itajuba [MG) 2130 2164 Salvador (BA) 2544 2472
Jaboatao (PE) 2752 2780 530 Jodo del-Fei (MG) 2054 2304
Jardim Conceigio — Osasco (5P 3256 inz 580 Luis (MA) 2453 2/10
Jodo Pessoa (PB) 1283 2150 Teresina (PI) 2452 2547
Laguna (5C) 2087 1.870 Vila Yelha (E3) 2461 2424

Tabela 4 — Disposicdo dos alunos por unidade da Fundacéo Bradesco.
Fonte: Relatério do ano de 2012 da Fundacédo Bradesco.

5.2.1. Misséao
“‘Promover a incluséo social por meio da educacéo e atuar como multiplicador
das melhores préticas pedagodgico-educacionais em meio a populagdo brasileira

socioeconomicamente desfavorecida”.

5.2.2. Visao
‘Queremos que nossas Escolas sejam das melhores, principalmente na

formacdo do homem, um homem de carater”.
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5.2.3. Principios éticos

‘Integridade, equidade, compromisso com a informagao e com a eficiéncia
nos resultados, relacionamento construtivo e lideranca responsavel”.

Além disso, a instituicdo dissemina, conforme apresentado no site,
conhecimento por meio de trés projetos complementares: da Escola Virtual, de
Centros de Incluséo Digital e do Educa+Ag¢ao, bem como mantém o Museu Historico
Bradesco. Em relacdo aos projetos complementares, o primeiro tem capacidade
para atender a milhares de estudantes: “o Portal Escola Virtual utiliza novas
tecnologias para levar o aprendizado além das fronteiras fisicas, oferecendo cursos
nas modalidades semipresenciais e a distancia”.

Os Centros de inclusdo digital sdo tidos como questdo de cidadania e,
portanto, sdo disponibilizados laboratérios de informatica para comunidades em todo
o territério nacional. Enquanto isso, o projeto Educa+Acao objetiva compartilhar com
escolas publicas o trabalho de alfabetiza¢éo de alunos, por meio do uso de materiais
didaticos e formacdo continuada de professores. E importante destacar que, nos
altimos 10 anos, foram aplicados em educacado recursos equivalentes a R$ 3,732

bilhdes e, em 2012, 111.512 alunos foram beneficiados.

Perfil dos alunos (%)

No.76 NN 91,82

Funcionarios e filhos de funcionarios
“ da Organizacao Bradesco

“ Comunidade

Obs.: O processo de selecao de alunos para as novas matriculas ocorre
anualmente e atende rigorosos critérios de analise socioecondmica,
gue incluem andlise documental, entrevistas e visitas domiciliares.

Figura 20 — Disposicdo dos estudantes da Fundacdo Bradesco de acordo com perfil dos
alunos — filhos de funcionarios e comunidade.
Fonte: Relatério do ano de 2012 da Fundacao Bradesco.

A Figura 20, acima, serve muito bem para exemplificar e comprovar a real

preocupacado da Fundacdo Bradesco para com a sociedade, propiciando incluséao
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social através do compartiihamento do conhecimento aos mais desfavorecidos.
Enquanto isso, a Tabela 5, a seguir, traz uma breve timetable com alguns dos

importantes acontecimentos da historia da Fundacédo Bradesco.

5.3. Apresentacéo dos resultados
Nivaldo Tadeu Marcusso (NTM) utiliza o BSC desde 2003 e, além de ter

utilizado e implantado o BSC, possui bastante contato com a filosofia, incluindo
palestra com Robert Kaplan e visitas a varias empresas que utilizam o BSC (como a
Petrobras, que o utiliza desde 1992), e da aula de BSC ha bastante tempo. NTM era
CIO (Chief Information Officer) da Fundagéo Bradesco e depois foi promovido a

superintendente.

Amador Aguiar, fundador do Banco Bradesco, cria a Fundacdo Sao Paulo de

1550 Piratininga, precursora da Fundacao Bradesco.

1962 Inaugurado, em Osasco, o Grupo Escolar Embaixador Assis Chateaubriand,
com sete professores e 289 alunos (primeira unidade).

1967 A Fundagéo Sao Paulo de Piratininga se torna a Fundacgéo Bradesco.

1981 Declarada Entidade de Utilidade Publica Federal.

1086 Passa-se a atuar em todas as regides do pais. 19 escolas foram instaladas

na década de 1980.

lellsl  Lancado o primeiro Curso de Informatica para Deficientes Visuais do Brasil.
Z0l0cl  Fundacao Bradesco representada em todos os estados brasileiros e no DF.

50 anos: um novo momento organizacional, que marca a consolidacao da
2008 expansao fisica da rede e a reorganizacao da proposta pedagogica.

Revisao das diretrizes institucionais e reestruturacao dos departamentos
<Ot operacionais.

Consolidadas reformas importantes para um ensino de exceléncia, o

ZAi2A8 fortalecimento institucional e a ampliagéo de horizontes e de realizagGes para

alunos de todos os cursos.

Tabela 5 — Timeline de acontecimentos importantes da histéria da Fundag&o Bradesco.
Fonte: Do autor.

A implantagédo do BSC na Fundacao Bradesco foi iniciada no ano de 2003 e,
conforme NTM, foi realmente a melhor metodologia que existe para acompanhar a
execucao da estratégia, pois ajuda a comunicacdo da estratégia atraves do mapa
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estratégico e através do scorecard € possivel fazer o acompanhamento dos
principais indicadores da empresa.

NTM deixa claro que, na época da implementacdo do BSC, ndo havia
indicadores bem definidos e n&o havia como priorizar determinados projetos. E
interessante ressaltar que NTM, mesmo sendo diretor da area de tecnologia na
época, buscou um especialista em BSC no mercado para implantar a metodologia.
Esse consultor € um dos maiores especialistas do Brasil em BSC, ficou no projeto
durante cinco anos, deu grande apoio e foi fundamental, treinando e formando
pessoas.

NTM afirma que o BSC ¢é fantastico porque possui uma métrica para
acompanhar a execucédo da estratégia. Segundo ele, a execucéo da estratégia seria
partir de uma visdo estabelecida e desenvolver um conjunto de planos e projetos
para atingir essa visdo. Portanto, ele acrescenta que estratégia como um todo pode
ser vista como 0 movimento que se cria dentro da organizagdo em busca da viséo,
gue é realizada através dos planos de acéo e dos projetos. E por esse motivo € que
costumeiramente é dito que a estratégia é executada através dos planos e projetos.

Conforme NTM, o BSC possibilita 0 acompanhamento da execucédo desses
planos e projetos: sdo estabelecidas metas e se trabalha nas medicdes delas, sendo
que projetos e planos de acdo sdo necessarios para aquelas que ndo foram
atingidas. NTM ainda menciona que ha uma abordagem por trds do BSC: dentro do
conceito do scorecard, por exemplo, poderia se citar a relacdo de causa e efeito, o
Ishikawa, e o Paretto, para identificar as causas mais importantes até chegar ao
plano de acéo.

O BSC, sobretudo, afirma ele, também é uma gestdo de mudancas
organizacional, porqgue a empresa comeca a trabalhar de uma forma diferente. O
foco passa a ser ndo s6 no curto prazo, mas a médio e longo prazos, dado que
existe uma visdo, que é esse movimento criado para ser executado.
Independentemente da esséncia da visdo (pode ser aumentar a participagdo de
mercado, lancgar produtos inovadores, captar mais clientes etc.), o BSC serve para
medir o quanto, no decorrer do tempo, se consegue atingir os objetivos estratégicos,
gue Sao expostos no mapa estratégico.

O BSC nédo engessa a empresa. Muito pelo contrario. O BSC na verdade
disciplina a empresa em busca de resultados. Mas sempre vao existir estratégias

emergentes. Por exemplo, se houve uma alteragcdo nos principais indicadores do
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mercado, 0os macro econdémicos, houve a entrada de um novo player, houve o
langamento de uma nova tecnologia... Enfim, tudo aquilo que pode influenciar o
mercado de uma organizagcao serve para repensar a estratégia.

NTM afirma que a revisdo necessaria é para ver se 0s objetivos estratégicos
estdo sendo atendidos e para analisar se existem fatores externos que levam a
repensar a estratégia. Porém, ndo da para ficar mudando o mapa estratégico. O
mapa estratégico na verdade mostra os caminhos, mostra os objetivos em busca da
previsdo do futuro. N&o da para alterar 0 mapa estratégico constantemente, porque
assim pode-se comecar a comunicar caminhos diferentes, perdendo-se o norte.

O BSC é fundamental e tem um ciclo. Basicamente, primeiramente a
estratégia € formulada e, posteriormente, passa-se a execucéo, onde entra o BSC
para valer, passando a existir todo um processo de comunicacdo, porque a
estratégia precisa ser executada por todos os membros da organizagao.

A organizagéo precisa saber, precisa conhecer a estratégia. NTM afirma que a
maioria das empresas nega a comunicacdo do mapa estratégico, mas defende que
ele deveria estar na frente de todos, em um grande painel, por exemplo. O mapa
estratégico tem que ser comunicado para todos e ha empresas que ficam muito
preocupadas em mostrar seu mapa estratégico devido ao medo do concorrente.

Entretanto, no mapa estratégico s&o colocadas apenas intencdes. E permitido
comunicar intencbes e é até importante comunica-las, até para fornecedores,
clientes e stakeholders em geral saberem para onde se estd indo. Porém, sdo os
planos e projetos, medidos pelo scorecard, que fazem com que as metas e
intencdes sejam atingidas, em busca da visdo de futuro, sendo que isso ndo €
comunicado.

Dentro do conceito de melhorias, ha dois tipos: a incremental e a continua. Na
continua, séo feitas as medicdes e corre¢des sdo tomadas quando da ndo execucao
das metas, ou seja, faz-se um plano de acdo ao projeto. Na incremental, muitas
vezes, se quer antecipar a visao do futuro. Por exemplo, uma visao estabelecida
para 2018 pode, de repente (em funcdo da entrada de um novo player no mercado
ou da variacao de alguns indicadores que impactam o negocio), ser antecipada para
2016. E ai se comeca a desenvolver projetos, mesmo estando acima da meta. Em
outras palavras: abaixo da meta ha a melhoria continua e, estando acima da meta e
buscando-se antecipar a visdo de futuro, h4 a melhoria incremental.

O BSC nao deixa a empresa estéatica. Na realidade, faz com que ela esteja
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disciplinada em busca dos seus resultados, pois existem métricas, medidas, metas,
andlises de causa efeito. Além disso, NTM cita diversas ferramentas que podem
contribuir para a melhoria nos processos: 5W2H, o lean manufacturing, Kanban,
Just-in-time...

Quando indagado sobre a forma que o BSC era visto na Fundacéo Bradesco,
NTM afirma que era visto como uma metodologia em busca de resultados
organizacionais. Mas a forma como surgiu dentro da area de Tl acabou trazendo
algumas dificuldades, porque havia pessoas dentro da empresa que nao tinham
interesse, n&o queriam que o projeto desse certo, por questédo de poder...

Por essa razdo, NTM argumenta que o BSC é uma gestdo de mudancas. Em
primeiro lugar porque as empresas passam a trabalhar visando a estratégia e ndo s6
a operacdo. Operacéo é dia-a-dia. O projeto foi implantado em 2003 e consolidado
em 2009. Foram seis anos trabalhando exaustivamente. Afinal, a Fundacédo
Bradesco € uma empresa com 4 mil funcionarios, possui uma opera¢do com 140 mil
alunos, 40 sites no Brasil todo.

Era uma operacdo pesada e havia uma resisténcia muito grande: uma
instituicdo que existe ha mais de 50 anos esté repleta de pessoas que trabalham l4
h& muito tempo e, muitas vezes, ndo tém interesse que seus jogos de poderes
sejam alterados. Em muitos dos casos, essas pessoas nao estao interessadas nos
resultados que séo bons para a empresa e sim com os resultados da sua area.

NTM ainda acrescenta que as empresas sdo departamentalizadas, mas 0s
processos ocorrem na horizontal. Esta € a grande dificuldade: fazer com que as
pessoas entendam e tenham uma visdo sistémica do processo como um todo.
Entdo, ele teve dificuldade, enfrentou resisténcia e, diante disso, ressalta a
importancia de possuir um sponsor muito forte (no caso dele era o presidente da
organizacao).

O interessante € que o inicio do movimento na empresa nao terminou no
Balanced Scorecard: depois do BSC foram implantados o escritério de projetos e
depois 0 escritorio de processos. Iniciou-se um mapeamento, otimizacdo de
processos, digitalizacdo, reestruturacéo dos sistemas... E todo um movimento dentro
da empresa. Porem, NTM relata que s6 conseguiu realmente decolar quando foi
promovido a superintendente, assumindo toda a area, passando a cuidar de toda a
operacéao e 0s que resistiam ao projeto perderam forgas.

A forma de trabalhar, de acordo com NTM, foi através do envolvimento de
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todos os lideres, todos os diretores do back-office, departamentos de apoio e
também da operacdo. Um fator importante € que eles ajudaram a formular a
estratégia.

Desse modo, NTM explana que, para se ter uma ideia, o primeiro ciclo foi
elaborado para até 2012, mas os resultados foram atingidos em 2009. Os resultados
foram antecipados em trés anos em fungdo do acompanhamento e execucdo dos
planos, que era feito basicamente por um indice criado chamado indice de eficiéncia
operacional, que comportava indicadores na area administrativa, de gestdo e de
operacao.

NTM acrescenta que foram obtidos resultados que o Brasil pretende alcancar
na area da educacdo em 2022. A Fundacdo Bradesco, apesar de ser uma entidade
privada sem fins lucrativos, trabalha com alunos de escola publica. Quem estuda na
Fundacédo Bradesco € o mesmo aluno que estuda em escola publica.

Entdo, havia uma responsabilidade, uma missdo de obter os melhores
resultados possiveis e foi gracas ao BSC. Todos os professores tinham metas bem
definidas, anuais, bem como diretores, orientadores, coordenadores, pessoal da
administracao e financas, pessoal de TI.

Para exemplificar: em 2009 foi consolidado um painel, que ficava na sala de
NTM, de LED, 50 polegadas, onde todos os indicadores eram expostos em tempo
real. Era utilizada uma ferramenta da empresa MicroStrategy, que era uma
ferramenta de Bl que extraia informacfes dos sistemas e scorecards e as
consolidava. Depois, argumenta ele, foi implantado também um projeto de
digitalizacéo dos principais processos e ai foi o grande impulso, a “decolagem”.

Portanto, resultados excelentes foram conquistados porque: havia um 6timo
sponsor; houve a busca de um consultor fora da instituicdo, que fez exatamente o
que era preciso mas era, digamos, um individuo neutro. Afinal, outros diretores ndo
queriam o projeto do BSC, dado o fato de que achavam que NTM queria capitalizar
uma série de situagdes e que era um jogo de poder.

Outra questdo fundamental, para essa gestdo de mudancas, € as pessoas
saberem trabalhar com os indicadores. Primeiro: precisam saber da importancia, ter
a visao estratégica e aonde se quer chegar. Segundo: precisam saber trabalhar com
os indicadores. Isso significa saber fazer reunides para discutir os planos de acao,
ao invés de fazer reunibes para procurar onde estdo problemas e quem s&o 0s

responsaveis.
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Por isso que as pessoas comecam a trabalhar de forma diferente. NTM
argumenta que as reunifes apds o BSC sdo muito bem direcionadas. Bastava reunir
0S responsaveis pelas areas e gerentes departamentais e, através do painel em
tempo real, ja era possivel saber como estavam os planos de ac¢des, bem como seus
cronogramas e escopos. De reunides extensas, que levavam horas, passou a ter
reunides que levavam minutos. Afinal, tudo ja estava ali, disponivel, e podia-se saber
tudo o que estava acontecendo, em tempo real.

A parte de eficiéncia, que era essa parte de gerenciamento dos processos de
negécios, mostrava em tempo real os status dos processos (parados, em andamento
etc.). NTM acrescenta que foram investidos, na época, em torno de quatro milhdes
no projeto, de 2003 a 2009.

O BSC faz com que as pessoas comecem a trabalhar olhando os resultados.
Entretanto, ndo apenas os resultados buscando eficiéncia, porque se quando se
pensa na eficiéncia do processo se olha para dentro, mas o importante € pensar na
eficacia, ou seja, o quanto aquele valor que estd sendo produzido esta realmente
agregando valor para o negécio. O BSC faz com que as pessoas enxerguem isso e
h& a traducdo no mapa estratégico, pois estdo l4 os objetivos estratégicos. Em cima
dos objetivos pode-se fazer com que 0s planos de acao ou 0s projetos ou programas
sejam implantados.

Quando indagado sobre a(s) razdo(bes) para a utilizacdo do BSC, NTM
responde que, em primeiro lugar, ndo havia alinhamento em relacdo aos projetos:
muitos projetos eram executados e ndo se sabia exatamente quais eram prioritarios
nem o quanto agregavam, o quanto eram eficazes. Todos achavam que o seu
préprio projeto era o mais importante.

NTM aponta que possuia uma grande dificuldade na area de TI: havia um
orcamento reduzido e todos cobravam, exigiam, por projetos e ndo havia condi¢des
para selecionar qual era a prioridade. Ndo havia uma estratégia, ndo havia um
caminho definido. Entdo foi a partir do BSC que se comecou a dispensar e
selecionar projetos e planos de acdo pensando no ponto que se desejava alcancar.

Quando perguntado sobre as vantagens que o BSC proporcionou, 0
entrevistado afirma que a primeira é entender exatamente aonde a empresa deseja
chegar, por ciclos. Para exemplificar, na Fundagéo Bradesco, o primeiro ciclo era

para 2012 e havia outro pré-estabelecido para 2022.
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Outra vantagem €, além de alinhamento e as pessoas trabalharem em busca
de resultados que estejam no proposito da empresa e que realmente agreguem
valor, a reducao do jogo de poder, porque quando se implanta o BSC os objetivos,
na realidade, estdo muito bem definidos. N&o existem mais projetos por interesses.
Tudo precisa estar de acordo com 0 mapa estratégico. O que ndo couber no mapa,
nao sera aceito, independentemente dos interesses. Existem métricas definidas e
metas estabelecidas, de conhecimento de todos, e isso reduz disputas.

Outra questdo é o pertencimento: as pessoas trabalham num lugar onde
sabem qual a contribuicdo e a importancia delas. Com o BSC as pessoas sabem
gue aquela atividade, aquele projeto, tem uma finalidade definida. Entdo as pessoas
ficam mais engajadas e ao mesmo tempo sejam valorizadas pelas suas entregas,
pelos seus resultados. Afinal, existem metas e isso acaba por contribuir para a
eficacia. Além do mais, h& a possibilidade para implantagéo de outros projetos, como
BPM (Business Process Management), gestao por competéncias...

Com relacdo as supostas desvantagens que a implementacdo do BSC pode
trazer, o entrevistado aponta a questdo da mudanca, dado que o BSC exige,
possivelmente, uma forma de gestédo diferente, o que pode gerar resisténcia, bem
como pode até contribuir para um clima de disputa por parte, principalmente, da
lideranca executiva. Outra desvantagem apontada foi a necessidade de um sponsor
gue seja influente e tenha poder perante a cdpula executiva, dado que seria dificil,

conforme NTM, conseguir implementar o BSC sem um apoio forte.

5.4. Analise dos resultados
Apbs expostos os resultados obtidos na entrevista, propde-se uma extensao

de algumas das abordagens feitas no capitulo anterior aliadas a novas

consideracdes e argumentacdes, enriqguecendo a discussao visada.

5.4.1. Natureza prescritiva
Retomando a questdo da prescricdo, abordada no capitulo anterior, ha a

impressao de que, a partir dos resultados obtidos através da entrevista, a percepgao
relatada se fortaleceu. Parece que o entendimento que aponta a deliberagcao
estratégica como uma caracteristica marcante do BSC ficou mais claro, dado que o
entrevistado aponta que as estratégias eram primeiramente desenhadas para

posteriormente serem executadas, onde o Balanced Scorecard iniciaria de fato.
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Portanto, parece que todos o0s objetivos e estratégias organizacionais
precisam ser definidos, pelos altos executivos, para na sequéncia serem
operacionalizados, detalhados e preparados para a implementacéo: o entrevistado
deixa esse ponto claro ao falar sobre a mentalidade por ciclos e o fato de o BSC ser
de extremada significancia como metodologia para a execucao da estratégia, “pois
ajuda a comunicacdo da estratégia através do mapa estratégico e através do
scorecard € possivel fazer o acompanhamento dos principais indicadores”.

Dessa forma, reafirma-se a ideia de que o BSC é, de fato, resultado de
prescricdo. A traducdo estratégica é feita através do BSC apdés uma prescricao
projetada. A questdo que Kaplan e Norton (2000) utilizam como exemplo, de
conseguir fazer a comunicacdo da estratégia, para o alinhamento, de dez (cupula
executiva) para dez mil (quadro completo de colaboradores), ficou bastante evidente
com as palavras de NTM.

Para isso, é imprescindivel traducao da estratégia, bem como comunicacao e
acompanhamento, o que é feito através dos scorecards e métricas que disciplinam a
organizacdo e medem as metas dos planos de acdes e iniciativas para manter-se
focada em busca dos resultados condizentes a estratégia, que possui suas
intencdes e objetivos expostos no mapa estratégico.

Afinal, conforme abordou Nivaldo, a execucdo da estratégia seria partir de
uma visao estabelecida e desenvolver um conjunto de planos e projetos para atingir
essa visdo. A estratégia como um todo pode ser vista como o movimento criado na
organizacdo em busca da viséo, que ja foi “desenhada”.

Portanto, pode-se apontar que o Balanced Scorecard é fruto de prescricdo e
um trecho de NTM pode chamar atencdo: sempre vao existir estratégias
emergentes. Por exemplo, se houve uma alteracdo nos principais indicadores do
mercado, 0os macroecondmicos, houve a entrada de um novo player, houve o
lancamento de uma nova tecnologia... Enfim, tudo aquilo que pode influenciar o
mercado de uma organizacao serve para repensar a estratégia.

Esse trecho traz pontos muito interessantes. O primeiro pode ser que as
estratégias apontadas como emergentes, na realidade, podem néo ser emergentes,
dado que, conforme explorado no segundo capitulo, elas seriam “um padrao de agao
seguido na auséncia de um plano ou em desacordo com um plano existente”
(MINTZBERG,1978 apud MARIOTTO, 2003).
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Nesse sentido, é valido lembrar que foi apontado que essa linha de acéo,
mesmo que em desacordo ao planejado, poderia ser percebida por um observador
externo como sendo algo planejado. Sendo assim, nesse sentido, o que NTM aponta
€ aprendizado estratégico e adaptacdo as novas condi¢cdes ambientais. Alteracdes
no mercado, entradas e saidas de concorrentes e fornecedores, avancos
tecnolégicos e outras influéncias ambientais ndo caracterizardo uma estratégia
emergente, pois ndo havera padréo estipulado: a mudanca sera abrupta.

Isso significa que o BSC, juntamente com as analises ambientais e setoriais,
pode contribuir para o aprendizado estratégico e até mesmo reposicionamento
competitivo. Nesse ponto é valido dizer que, ndo havendo, portanto, uma estratégia
emergente, haveria um novo planejamento da estratégia que foi aprendida, ou seja,
uma nova prescricao estratégica e um novo ciclo (apontado por NTM) para o BSC.
Pode-se dizer, entdo, que ele “sairia de cena” para a formulacao ser feita e retornaria
para 0s novos procedimentos para execucao, com base no que foi aprendido.

Pode-se dizer, dessa forma, que haveria o planejamento de uma nova
estratégia deliberada. A Figura 21, abaixo, representa essa abordagem, a qual o

Balanced Scorecard se enquadra muito bem:

Processo de redirecionamento da visdo organizacional através do
aprendizado estratégico.
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Figura 21 — Processo de redirecionamento da viséo organizacional através do aprendizado
estratégico.
Fonte: Do autor.

Desse modo, 0 que seria uma representacdo de processo de mudanca

estratégica com a evidéncia de estratégias emergentes € exposto na pagina a

seguir, 0 que nao seria possivel com o Balanced Scorecard. Isso significa que o
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processo ilustrado a seguir ndo representa, ndo esté relacionado, ao BSC.

Mesmo quando existe uma estratégia deliberada, existem as estratégias
emergentes que contrapéem (ou ao menos redirecionam) o rumo intencionado (isso
€ demonstrado através das pequenas setas pretas em direcdo diferente a da seta
azul, que representa a estratégia que foi delineada).

Tenta-se passar a ideia de que em cada ciclo h4d as interferéncias de
estratégias emergentes, que surgem em determinado momento (o0 que se representa
com o tracado vermelho) e que posteriormente se tornardo deliberadas e novamente
serdo influenciadas por novas emersodes estratégicas.

E valido ressalvar que, nessa representacao ilustrativa, estabeleceu-se que as
novas estratégias intencionadas seriam resultantes da mescla entre as emergentes
e a prescrita do ciclo anterior (conforme indicam as direces das setas). Ha
momentos em que a deliberada pode ter mais forca do que as emergentes e vice-
versa ou até mesmo em que a intencionada ou as emergentes seriam totalmente
desconsideradas para a nova prescricdo.Dessa maneira, pode-se imaginar que as
possibilidades de combinacdes seriam inUmeras, sendo talvez impossivel de ilustrar

graficamente as inter-relacdes possiveis.

Processo de redirecionamento da visao organizacional através do
aprendizado estratégico com estratégias emergentes.
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Figura 22 — Processo de redirecionamento da visdo organizacional através do aprendizado
estratégico com estratégias emergentes.
Fonte: Do autor.

Além do mais, é interessante destacar que o entrevistado afirma que a revisédo
estratégica necessaria é para ver se 0s objetivos estratégicos estdo sendo atendidos

e para analisar se existem fatores externos que levam a repensar a estratégia.
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Porém, ndo da para ficar mudando o mapa estratégico, porque assim caminhos
divergentes podem ser comunicados, desviando-se do foco. Isso significa que
possivelmente os ciclos podem ser extensos (conforme os que ele citou, de dez
anos, por exemplo) e até mesmo o planejamento de estratégias aprendidas talvez

nao aconteca com tanta facilidade.

5.4.2. O duplo fluxo
Em raz&o da evidéncia prescritiva com relacdo ao BSC, a questdo do duplo

fluxo de influéncia verifica-se como mais relacionada a primeira maneira
apresentada no capitulo anterior. Dessa forma, ficou estabelecido que a lideranca
executiva utiliza mecanismos administrativos (como sistema de recompensas e
estruturacdo) para que niveis mais baixos da hierarquia proponham novas iniciativas
ou planos de acdes.

Portanto, novas iniciativas estratégicas podem surgir desde que as iniciativas
estejam inseridas no que a estratégia vigente estabelece (0 que € uma importante
diferenca em relagdo ao segundo modelo exposto, que d& liberdade para iniciativas
fora da estratégia em vigor).

A partir da suposigao feita anteriormente, de que o Balanced Scorecard
estaria mais interligado com a primeira maneira do que com a ultima, pode-se
mencionar que Kaplan e Norton (1997) apontam questdes relacionadas a motivacao
dos funcionarios, empowerment e alinhamento. Dentro desse fragmento da obra fica
bastante evidente essa semelhanca do BSC para com o primeiro modelo.

Nota-se que as sugestdes de novas iniciativas, projetos e planos de acdes
sdo todas bem-vindas (existindo inclusive indicadores para essas metas), com 0
intuito de estimular “a participacdo continua dos funcionarios na melhoria do
desempenho da empresa”, mas precisam ser primeiramente aprovadas para sua
posterior implementacao.

N&o obstante, Kaplan e Norton (op. Cit.) também apontam iniciativas em prol
da maior participagéo e envolvimento dos colaboradores para a concepgao de novas
iniciativas com qualidade (mecanismos administrativos para estimular), dentre as
quais estao: divulgacao das “sugestdes bem-sucedidas para aumentar a visibilidade
e a credibilidade do processo”; transmissao dos “beneficios e melhorias obtidos
atraves das sugestdes”; e, comunicagao de novas estruturas “de recompensa pelas

sugestdes implementadas”.
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Essas evidéncias estdo relacionadas com o que Nivaldo expbe no que
concerne ao acompanhamento da execucdo dos planos e projetos estratégicos. Isso
serve para concepcles e para as medicdes para acdes corretivas que se fizerem
necessarias. Outro interessante ponto apontado € as pessoas saberem trabalhar
com os indicadores, sabendo da importancia (ter a visdo estratégica e aonde se quer
chegar). Havendo essa consciéncia, possivelmente poderia haver maior eficicia nos
projetos propostos e implementados.

Isso remete ao que NTM afirmou em relacdo ao fato de as pessoas trabalhem
visando os resultados, ndo apenas buscando eficiéncia, mas buscando eficacia, ou
seja, 0 quanto uma nova iniciativa ou ideia pode agregar valor para a organizacgao.
Esse modelo, portanto, quando bem executado, faz com que as pessoas enxerguem
isso e, através da traducdo no mapa estratégico, a organizagcdo consiga um

alinhamento efetivo.

5.4.3. Aprendizado estratégico
Retomando-se a abordagem em relacdo ao aprendizado estratégico, em que

houve a apresentacdo da semelhanca entre os aprendizados de lacos simples e
duplo e o aprendizado com realimentacdo em dois niveis, pode-se até utilizar alguns
pontos relatados no tépico anterior, dado que, para o planejamento estratégico das
estratégias aprendidas (nova prescricdo), houve um processo de aprendizado com
realimentacdo em dois niveis.

Sendo assim, é valido citar novamente que, segundo Kaplan e Norton (1997),
o “processo de coleta de dados, teste de hipoteses, reflexdo, aprendizado
estratégico e adaptacao é fundamental para a implementacdo bem-sucedida da
estratégia”. Segundo eles, “essa capacidade de induzir o aprendizado estratégico
em nivel executivo faz do Balanced Scorecard a pedra angular de um sistema de
gestao estratégica”.

Diante disso, comeca-se a notar que as mentalidades, as formas de pensar e
agir, as experiéncias adquiridas e diversos outros fatores intangiveis (aspectos das
escolas descritivas) que os membros da lideranga executiva possuem comegam a

ganhar importancia. Esta citacdo corrobora para essa abordagem:
E claro que, na pratica, a visdo hierarquica e a visdo emergente da
formulacdo/implementacdo da estratégia coexistem. Os que participam do
dia-a-dia organizacional implementam os planos anteriormente formulados.

Mas precisam estar atentos as oportunidades que permitam aproveitar
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mudancas em clientes, mercados, tecnologia e concorrentes. Os processos
gerenciais criados em torno da estratégia articulada no Balanced Scorecard
devem oferecer oportunidades regulares para o aprendizado com
realimentagdo em dois niveis — através da coleta de dados sobre a
estratégia, de testes da estratégia, da reflexdo sobre se a estratégia
continua adequada aos novos fatos e da busca de ideias sobre novas
oportunidades e direcdes estratégicas em todos os setores da organizacao
(KAPLAN e NORTON, op. Cit., p. 263, grifos do autor).

A partir da leitura desse fragmento pode-se inferir que a prescricao continua
essencial, mas a flexibilidade pode ser real caso a lideranga executiva priorize o
aprendizado estratégico. Afirmou-se que a visdo hierarquica e a visdo emergente da
estratégia coexistem, mas ficou claro que € implementado o que foi prescrito e visao
emergente seria para possibilitar, com regularidade, oportunidades para o
aprendizado com realimentacdo em dois niveis. Isso esta relacionado com o que
NTM afirmou, que a revisdo estratégica seria para ver se 0s objetivos estratégicos
estdo sendo atendidos e para analisar se existem fatores externos que levam a
repensar a estratégia.

Isso reforca a ideia das duas ultimas figuras expostas — da questdo da nova
prescricdo, embora havendo um redesenho estratégico. O final do fragmento € muito
interessante: busca-se, portanto, o aprendizado com realimentacdo em dois niveis
(coletando dados e testes estratégicos e refletindo-se sobre a validade da estratégia
perante as novas caracteristicas) e para isso as caracteristicas pessoais de cada
integrante da lideranca executiva é primordial. Afinal, as consequéncias,
principalmente, das reflexdes e testes estratégicos serdo influenciadas pela

“‘mentalidade da lideranga”.

5.4.4. Formacdao continua de estratégias
Atinge-se um aspecto importantissimo: pode-se dizer que, para a formacao

continua de estratégica a partir do BSC, os aspectos intangiveis da lideranca sao
muito influentes e, portanto, a usabilidade (e a visdo do BSC como ferramenta de
gestdo estratégica) pode ser bastante relativa. Pensa-se que a lideranca executiva,
como o cerne de toda a formulacao, tem o poder para conduzir todo esse sistema e,
dessa forma, o Balanced Scorecard tem potencial para prescrever e aprender,
renovar, conforme o que a cupula decidir.

Para continuar a reflexdo nessa linha, € de extrema relevancia citar a

esséncia do que Kaplan e Norton relatam no dltimo livro que escreveram, a
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“‘Execucao Premium”, em 2008, principalmente o que propdem, chamado “sistema
de circuito fechado”. Uma verséo bastante resumida desse &mago foi encontrada na
edicdo 74 da Revista HSM Management (maio-junho de 2009), na matéria intitulada
“Execucdo Premium: unindo os pontos”, e sera utilizada na sequéncia.

No inicio dessa matéria, Kaplan e Norton explicam sobre o fato de que as
empresas seguiam a risca a ordem de execucdo dos principios para a organizacao
orientada para a estratégia (expostos no capitulo trés) e acabavam implementando
em sua totalidade apenas trés primeiros principios. Dos dois ultimos principios,
transformar a estratégia em processo continuo e haver a lideranca executiva
mobilizada para a mudanca, utilizavam apenas algumas atividades basicas, como,
respectivamente: “um programa para comunicar a estratégia aos funcionarios” e
“‘instituir uma nova reunido gerencial para revisar a estratégia”.

Conforme eles, “isso roubava a sustentabilidade do programa, tornando-o, de
certa maneira, ‘manco’”. Diante desse fato, Kaplan e Norton explicam como a
sustentabilidade pode ser garantida com a total implementacdo desses principios e
posterior utilizacdo do que eles chamam de “sistema de gestédo de circuito fechado”

(Figura 23), onde sao destacados 0s principais aspectos de Execucao Premium.
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Figura 23 — Sistema de gestédo de circuito fechado.
Fonte: Revista HSM Management (maio-junho de 2009),
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Kaplan e Norton relatam que formularam essa “arquitetura” para um “sistema
de gestdo integrado e abrangente que alia formulacdo e planejamento estratégico a
execucdo operacional”. Os seis estagios principais do sistema sdo a seguir
explanados:

No primeiro estagio, “os gestores desenvolvem a estratégia usando varias
ferramentas de estratégia’, enquanto no segundo “a organizacdo planeja a
estratégia usando ferramentas como mapas de estratégia e Balanced Scorecards”.

No estagio trés, apds a articulacdo do “mapa de estratégia de alto nivel e o
Balanced Scorecard”, os gestores precisam alinhar “a organizacdo com a estratégia
transmitindo em cascata os mapas de estratégia e Balanced Scorecards”. Os
funcionarios sao alinhados “por meio de um processo de comunicacao formal” e sdo
vinculados “os objetivos pessoais e incentivos dos funcionarios a objetivos
estratégicos”.

Na sequéncia, no quarto estagio, considerando que o alinhamento estratégico
foi feito, gestores podem planejar as operacdes utilizando diversas ferramentas
como: gestdo de processo e da qualidade, reengenharia, previsbes com atualizacéo
frequente, custeio baseado em atividade, orgamentos dinamicos etc..

No quinto estagio, conforme “a estratégia e os planos operacionais sao
executados, a empresa monitora e aprende sobre os problemas, barreiras e
desafios”. Segundo eles, “esse processo integra informacdes sobre operacdes e
estratégia em uma estrutura de reunides de revisédo gerencial’.

Finalmente, no estagio seis, “os gestores usam dados operacionais internos e
novos dados de concorrentes e ambientes externos para testar e adaptar a
estratégia”, para que seja “lancando outro circuito em torno do sistema integrado de
planejamento e execucao operacional da estratégia”.

Conhecido esse sistema, pensa-se que a abordagem ja feita, de que a
lideranga executiva tem papel fundamental, foi reforcada. Primeiramente, conforme
0s proprios autores, Kaplan e Norton, observaram, muitas liderancas estavam
utilizando o BSC aquém do que ele pode realmente oferecer, pensando em apenas
alguns dos principios. Pode-se dizer que poderia ser um desconhecimento total do
Balanced Scorecard e isso enfatiza o potencial prescritivo do sistema.

Outro problema poderia ser quando a lideranga conhecesse muito bem todo o
sistema, mas ndo estivesse preparada para se reinventar, para possibilitar, de fato,

que o aprendizado estratégico, principalmente com realimentacdo em dois niveis,
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ocorresse. Isso significaria conhecer o Balanced Scorecard, mas, na pratica, impedir
gue, principalmente, o0 sexto estagio aconteca.

Esse pode ser um grande problema, porque o BSC “ndo é realmente uma
ferramenta de formulacdo estratégica” (KAPLAN e NORTON, 1996, tradugéao e grifo
do autor) e, sendo assim, ele €& prové informacdes de extrema utilidade para a
tomada de decisdes.

A estrutura disciplinada e medida aplicada pelo Balanced Scorecard
estimula novos didlogos e debates sobre sentidos especificos e
implementacdo da estratégia. E esses dialogos e debates usualmente
conduzem a elevacéo da gestédo de processos especificos no que se refere
as necessidades estratégicas (KAPLAN e NORTON, op. Cit., traducédo do

autor).

Portanto, o BSC estimula os didlogos e debates que poderdo conduzir ao
aprendizado estratégico, ou seja, a novas necessidades estratégicas e, para tudo
isso, a lideranca faz muita diferenca. A lideranca, quando mal instruida, pode fazer,
entdo, com que o ciclo do sistema de gestédo de circuito fechado nunca tenha seu

loop fechado e o novo ciclo iniciado.

5.4.5. Relacdo com as escolas da estratégia
Baseando-se em tudo o que foi anteriormente abordado, pode-se dizer que o

Balanced Scorecard pode ser a ferramenta, a metodologia, o sistema, a filosofia,
qualquer que seja a nomenclatura, que mais se aproxima da estrutura de gestao

estratégica apresentada no segundo capitulo e retomada a seguir, na Figura 24:

Figura 24 — Alicerce para a gestao estratégica.
Fonte: MINTZBERG, op. Cit., p. 44.

Certamente havera vieses ou lacunas, dentro de muitas escolas, que néo
serao perfeitamente preenchidos pelo que é pregado pelo Balanced Scorecard, mas
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€ preciso valorizar o fato de que, com qualquer ponto excepcional e ponto passivel
de melhoria que possa existir, essa filosofia consegue se aproximar bastante do que
foi exposto como gestéo estratégica e, a0 menos, reconhecer a importancia de todas
as vertentes da estratégia, bem como a complexidade existente.

Na ordem apresentada no capitulo dois, a escola do design tem sua atencao
pela forma estratégica consciente que apresenta, com a ideia de que a parte
superior da hierarquia que formula, tendo como base analises de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, com valores gerenciais e responsabilidade social.

A escola de planejamento, por sua vez, tem grande impacto por sua natureza
formal, através do planejamento estratégico, com explicacdo, divisdo e quantificacdo
das metas organizacionais e objetivos, para a posterior subdivisdo em
subestratégias para implementacéo.

Enquanto isso, da escola de posicionamento acrescenta-se a preocupacgao
com o posicionamento competitivo, de modo a diferenciar-se no mercado, possuindo
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, tendo como base diversas
analises, enfatizando a importancia das estratégias, e ndo apenas do processo pelo
qual elas foram formuladas.

Da escola empreendedora pode-se ressaltar o forte senso de direcionamento
(embora seja na figura de um lider principal) que o BSC proporciona, através da
preocupacdo com a traducéo efetiva da estratégia. Essa escola foca na figura de um
lider principal, enquanto o BSC foca na lideranca executiva, mas a ideia de
unicidade e alinhamento para a execucdo estratégica € semelhante. Essa se
relaciona também pelos os elementos mais intangiveis — intuicdo, julgamento,
sabedoria, experiéncia, critério —, que sdo importantes para a tomada decisoria.

A escola cognitiva ndo esta muito presente, pois um carater totalmente mental
e intangivel, dentro da cognicdo humana. O BSC ndo tenta desvendar o que ocorre
nas mentes dos executivos, mas 0 que ocorre nas mentes deles faz total diferencga
para a forma como o aprendizado estratégico sera visualizado e defendido.

Enquanto isso, a escola do aprendizado pode ser bastante influente, ao lado
das escolas prescritivas, e € muito importante para que a organizacao se revigore, a
partir do ponto em que os estrategistas aprendem (ou deveriam) ao longo do tempo.
Essa escola aborda as estratégias emergentes, o que ndo é fundamental para o

BSC (conforme jéa foi visto o porqué). Porém, o aprendizado é, de fato, valorizado.
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A escola do poder estd interligada, visto que a questdo do poder interfere em
muitos aspectos (ha muitas influéncias) no sucesso do Balanced Scorecard, seja
micro poder ou macro poder: jogos politicos dentro da organizacdo e jogos politicos
pela organizacdo. Pode-se dizer que o foco aqui esta nos interesses individuais.

Diametralmente, a escola da cultura esta relacionada por diversos motivos,
incluindo gestdo de mudancas, citada por NTM, focando principalmente o interesse
comum. Sendo assim, considera-se a forca social da cultura organizacional, o que é
importante para, por exemplo, alinhar metas individuais e globais.

A escola ambiental, para o BSC, pode estar até mesmo ligada a do
aprendizado, através das reacdes a o que o ambiente impde. A diferenca € que a
organizacdo ndo se torna totalmente passiva (talvez a organizacdo totalmente
passiva estaria mais ligada as estratégias emergentes propriamente ditas), mas
aprende com o que o ambiente traz para novos cendrios competitivos estabelecidos.

Finalmente, a escola de configuracdo, que esta presente oferecendo a
possibilidade de reconciliagdo estratégica organizacional, integrando diversas
mensagens das outras escolas e possibilitando diferentes configuracbes e
transformacdes organizacionais a fim de que a vitalidade e o sucesso sejam
mantidos. A isso se pode atrelar os ciclos do BSC, visto que pode-se dizer que para
cada ciclo pode haver a necessidade de transformagdes e novas configuragoes.

Portanto, O Balanced Scorecard, com uma lideran¢a que o torna efetivamente
como Kaplan e Norton propéem, pode, sem duvida, proporcionar uma Visao
integrada e intensa da estratégia organizacional, bem como ser vital para a gestédo
estratégica ou até mesmo o proprio mecanismo de gestao estratégica.

Deve-se destacar o potencial do Balanced Scorecard e o quanto ele, de fato,
beneficia a empresa, a partir do ponto em que equilibra a sua forma de gestédo
estratégica e apresenta informacdes necessarias para redirecionamentos e

aprendizado estratégico.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Utilizaram-se as divisdes feitas (a estrutura) para o presente trabalho e os
assuntos escolhidos para serem abordados com o intuito de interconecta-los
posteriormente, levando em consideracdo os objetivos tragados. Sendo assim, no
capitulo 2, foi muito importante a abordagem inicial dentro da perspectiva
estratégica, que enfatizou a complexidade existente e culminou nas estratégias
emergentes. Logo apdés, no terceiro capitulo, foi realizada uma abordagem voltada
exclusivamente ao Balanced Scorecard.

Esses dois capitulos iniciais foram relevantes para os resultados finais da
pesquisa e trouxeram a tona questdes interessantes, tanto no que se refere as
estratégias quanto no que se refere ao BSC. Pensa-se, na realidade, que esses dois
capitulos trabalharam assuntos correntes e que fazem total diferenca para o mundo
dos negdcios: a criacdo do pensamento estratégico abrangente, que pode ser
essencial para tudo, e 0 BSC, que pode ser uma ferramenta valiosissima.

Certamente, esses capitulos possuiram uma énfase mais conceitual para que,
apos isso, no capitulo 4, uma nova etapa, através de lagos entre essas duas
abordagens e algumas lacunas deixadas abertas para serem retomadas no capitulo
5. Alids, neste capitulo foram, pode-se assim dizer, atingidos os pontos principais do
presente trabalho. Para isso, foi fundamental o estudo de caso realizado,
operacionalizado por meio da entrevista com Nivaldo Tadeu Marcusso, ex-ClO da
Fundacédo Bradesco e possuidor de uma importante experiéncia pratica com o BSC.

Dessa maneira, com base em tudo o que foi exposto e analisado no decorrer
do trabalho, ressalta-se a relevancia da filosofia do Balanced Scorecard para as
organizacdes manterem seu processo de gerenciamento continuo de estratégias,
embora ndo haja a presenca das estratégias emergentes nesse processo ou, no
minimo, liberdade para o surgimento delas.

Além disso, diante do corrente cendrio altamente estruturado em recursos
tecnologicos e de gestdo da informagdo, é fundamental se criar um pensamento
orientado para o equilibrio organizacional baseado em critérios e indicadores antes
inexplorados, dada a exclusiva preocupacdo com os aspectos financeiros, tangiveis
e voltados para o curto prazo.

Dada a evidente relevancia, que contribuiu até mesmo para a vontade de se

perscrutar sobre a ferramenta, constatou-se que o Balanced Scorecard esta
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relacionado as estratégias intencionadas, estruturadas e planejadas, ou seja, nao
esta interligado as estratégias emergentes, dado que ndo é possibilitada abertura
para que elas emirjam e alterem o direcionamento estratégico organizacional.

Desse modo, percebeu-se que, com o BSC, a estratégia € descrita pela alta
lideranca e, depois, executada pelos niveis hierarquicos inferiores, podendo-se
observar que a lideranca executiva, através da prescricdo a ser seguida, influencia
0s niveis inferiores da estrutura hierarquica com mecanismos administrativos com o
intuito de que novas iniciativas possam ser eventualmente adotadas.

No entanto, ao ser preciso que a clUpula aprove as iniciativas, limitam-se
aquelas que estdo fora da estratégia intencionada ndo serdo aceitas, impedindo,
portanto, que estratégias emergentes surjam. Sendo dessa forma, notou-se que o
aprendizado estratégico se torna possivel somente a partir de novas conclusdes
tiradas para a estratégia em curso mediante aos diversos fatores a ela relevantes,
que foram obtidos e considerados através dos processos de aprendizado com
realimentacdes simples e/ou em dois niveis.

Nesse ponto, foi possivel perceber que o BSC da insights para supostas
alteracdes em relacdo a estratégia, podendo inspirar mudancas, dependendo da
maleabilidade do estilo de gestdo estabelecido pela lideranca executiva. Dessa
forma, ficou evidente que o Balanced Scorecard possui uma aproximacdo ao
planejamento estratégico, embora possibilite e proporcione o aprendizado
estratégico, sem a presenca de estratégias emergentes.

Portanto, toda a analise realizada foi bastante enriguecedora e promoveu a
reflexdo de que o campo estratégico € complexo e a intersec¢do entre ele e o BSC
pode trazer diversos insights e dlvidas muito relevantes. Portanto, a intencdo neste
trabalho néo foi de criticar ou de defender pontos de vista, mas sim de instigar mais
andlises sobre o encontro dessas abordagens e seguir caminhando.

Apols a presente pesquisa, pode-se abrir um leque para trabalhos futuros, até
mesmo em relacdo as duas prospeccdes — BSC e estratégias emergentes —, como:
estudos sobre a influéncia do Balanced Scorecard nos diferentes tipos de
organizacdes, expandindo, por exemplo, estudos de caso a empresas de diferentes
portes e setores; um estudo para explorar a diferenca entre estratégia para todos e
estratégia por todos; estudos sobre a efetividade que jogos estratégicos possuem,;
um estudo sobre questbes levantadas sobre o BSC como centro de um sistema

interativo e ndo apenas um sistema diagnéstico.
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Apéndice A

Roteiro - Entrevista

A presente entrevista tem como finalidade pesquisar questdes de nivel
estratégico, relacionadas ao Balanced Scorecard, e suas relevancias para a
gestado estratégica organizacional.

1-

Na empresa em que vocé trabalha, o Balanced Scorecard (BSC) é visto/difundido
como um sistema (ferramenta de Tl — Tecnologia da Informag¢&o) ou como uma
filosofia organizacional?

As estratégias sdo rigidamente definidas e planejadas na empresa em que vocé
trabalha? H& espaco para estratégias emergentes (ndo planejadas) ou é
necessario seguir o planejamento estratégico sempre?

Com que frequéncia (semestral, anual etc) é realizado um planejamento
estratégico na sua empresa, constando as medidas a serem seguidas pela
organizagao?

O planejamento estratégico é traduzido no BSC? O BSC alinhara a organizacao
as estratégias definidas?

7

Vocé saberia qual é a razdo de a empresa em que vocé trabalha ter
implantado/descartado o BSC?

Vocé saberia qual(is) foi(ram) a(s) vantagem(ns) ou desvantagem(ns) trazida(s)
pelo BSC?

Todas as agles estratégias precisam ser antes planejadas e delineadas ou
podem surgir de acordo com novos fatores ambientais?

A empresa onde vocé trabalha possui uma gestao estratégica? Como é? O BSC
faz parte disso?

Ha liberdade para sugestdo e/ou criacdo de estratégias emergentes, ou seja,
diferentes daquelas que foram planejadas?

10- Vocé considera que o Balanced Scorecard contribui para que estratégias novas

surjam ou as impossibilita?

Muitissimo obrigado pela sua contribui¢ao!



