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O BALANCED SCORECARD COMO UMA FERRAMENTA DE
FEEDBACK E APRENDIZADO ESTRATEGICO

Area tematica (14): MEDICAO DO DESEMPENHO GERENCIAL

RESUMO:

O Balanced Scorecard (BSC), mais do que um conjunto de indicadores em quatro
perspectivas, pode ser para a empresa um novo sistema de gestdo do desempenho. Neste
sentido, inicialmente este trabalho mostra, a partir da missdo/visdo e estratégia da
empresa, como ocorre a estruturacdo do BSC e sdo apontados cuidados que devem ser
observados na selecdo dos indicadores. Em seguida, sdo apresentados os trés principios
definidos por Kaplan e Norton (1997), que podem ser empregados para alinhar os
indicadores do BSC com a estratégia da empresa e, finalmente, discute-se como o BSC
da empresa pode permitir feedback e gerar aprendizado estratégico, num processo de
melhoria.

1. INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido nos Estados Unidos na década
de 1990, tendo como principais divulgadores Robert Kaplan e David Norton que, em
conjunto com outros pesquisadores, verificaram que 0s indicadores, basicamente
financeiros, que as empresas vinham utilizando, eram insuficientes para auxilid-las a
“criar valor econdmico para o futuro” (Kaplan e Norton, 1997:VII).

Esses pesquisadores concluiram que, partindo da visdo e da estratégia da
empresa e definindo indicadores de desempenho que traduzissem essa estratégia,
estruturados em quatro perspectivas (Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e
de Aprendizado e Crescimento), as empresas passariam a dispor de um sistema
abrangente de avaliacdo. E, com estudos em varias empresas, perceberam que, mais do
que um sistema de avaliagdo de desempenho que define indicadores em quatro
perspectivas a partir da estratégia, 0 BSC pode tornar-se um novo sistema estratégico
de gestdo, que quando utilizado pela empresa em todos 0s niveis, sera capaz de
promover feedback e aprendizado estratégico.

Neste sentido, o objetivo deste trabalho é mostrar, a partir da missdo/visdo e
estratégia da empresa, como ocorre a estruturagdo do BSC, que cuidados devem ser
observados na selecdo dos indicadores, como os trés principios de Kaplan e Norton
(1997) podem ser empregados para alinhar os indicadores do Balanced Scorecard com a
estratégia da empresa e, finalmente, mostrar como o BSC da organizacdo pode permitir
o feedback e gerar aprendizado estratégico, num processo de melhoria.

2. IDENTIFICACAO DOS INDICADORES A UTILIZAR NO BALANCED
SCORECARD

2.1. Da Estratégia aos Indicadores
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Na figura 1 é exposta a estrutura que podera ser observada no desenvolvimento
do BSC. No Balanced Scorecard, a partir da missdo/visdio e da estratégia da
organizacdo, sdo definidos o0s objetivos estratégicos em cada uma das quatro
perspectivas. Depois sdo identificados os fatores criticos de sucesso (FCS), dos quais
depende 0 sucesso desses objetivos estratégicos. N&o hd consenso na literatura
pesquisada (Kaplan e Norton, 1997 e Olve et al., 1999) sobre o desenvolvimento ou ndo
dos objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso dentro do BSC. Assim, a figura 1
traduz a opinido dos autores deste trabalho.

O Balanced Scorecard ndo pretende executar o planejamento da organizacéo.
No desenvolvimento do BSC, parte-se do pressuposto de que o planejamento
estratégico tenha sido tracado prévia e paralelamente. Assim, se a empresa ja tem
definidos os seus objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso, a equipe de
desenvolvimento do BSC ndo terd que defini-los novamente. Essas etapas foram
incluidas na figura 1 como parte do BSC, porque elas sdo criticas para o
desenvolvimento dos indicadores, tendo que ser executadas antes de sua identificacdo,
seja pela equipe de planejamento estratégico ou pelos desenvolvedores do Balanced
Scorecard.

‘ M issdo/Visdo ‘

Estratégias
Balanced Scorecard
Perspectivas
De Aprendizado e
Financeira Dos Clientes Dos Processos Internos |
Crescimnto
o - Objetivo 1 - Objetivo 1 - Objetivo 1 - Objetivo 1
Objetivos
Estratégicos
- Objetivo n - Objetivo n - Objetivo n - Objetivo n
Fatores - Fator 1 - Fator 1 - Fator 1 - Fator 1
criticos de . .
sucesso - Fator n - Fator n - Fator n - Fator n
[ ] ] ]
Indicadores Estratégicos de Desempenho - Indicadores do Balanced Scorecard
Indicadores i _ _ , _ , _ _
n Indicador | |Indicador Indicador | [Indicador Indicador | [Indicador Indicador| |Indicador
e
1 1 1 1
resultado
Indicadores
" Indicador Indicador Indicador| |Indicador Indicador| |Indicador Indicador Indicador
e
o 1 1 1 1
tendéncia
Indicadores Operacionais de Controle - Indicadores que as empresas utilizam no dia-a-dia
M edidas
de 1 2 1 2 1 2 n 1 2
diagnoéstico

Figura 1: Sistema de gestdo do desempenho da empresa - Estrutura do Balanced Scorecard

Outro aspecto a considerar neste ponto do trabalho é que o Balanced Scorecard
ndo tem que ser desenvolvido para a organizagdo toda — em nivel corporativo.
Dependendo do porte e caracteristicas da organizacdo, pode ser adequado desenvolver
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um BSC para cada uma das unidades de negocios (UN), para cada divisdo, ou outra
unidade organizacional julgada adequada em cada caso; porém, nessa situacdo deve
partir-se de uma estruturacdo de cima para baixo, ou seja, deverd haver um alinhamento
da estratégia da unidade ou divisio com a estratégia corporativa. Neste trabalho, para
padronizacdo da linguagem, assumir-se-a4 que o BSC sera desenvolvido para uma UN.

Depois de definidos a missdo/visdo, estratégias, objetivos estratégicos e fatores
criticos de sucesso, serdo selecionados os indicadores de desempenho do Balanced
Scorecard, tendo estes o0 propdsito de avaliar se a estratégia da UN estd sendo atingida,
por isso sdo denominados de “indicadores estratégicos de desempenho”.

Conforme mostra a figura 1, o BSC tem dois conjuntos de indicadores de
desempenho: os Indicadores de Resultado, também denominados lagging indicators
(Kaplan e Norton, 1997) ou outcomes (FPNQ, 2000) e os Indicadores de Tendéncia,
também chamados de leading indicators (Kaplan e Norton, 1997) ou drivers (FPNQ,
2000). Esses dois conjuntos de indicadores serdo melhor discutidos no item 2.3.3 deste
trabalho.

De acordo com a FPNQ (2000), os outcomes sdo indicadores relacionados com
0S Objetivos estratégicos, enquanto 0s Indicadores de Tendéncia estdo mais
relacionados com os fatores criticos de sucesso.

Na elaboragdo de um BSC, Kaplan e Norton (1997:169) sugerem que sejam
definidos de quatro a sete indicadores estratégicos de desempenho para cada uma das
perspectivas, sendo que, normalmente, as unidades de negdcios possuem Scorecards
com até 25 indicadores.

Além dos indicadores de desempenho do Balanced Scorecard, as empresas
precisam de outro conjunto de indicadores, que s@o indicadores operacionais, como
aqueles referentes aos itens de controle dos programas de qualidade e os indicadores de
controle estatistico de processos (CEP). Esses indicadores estdo demonstrados na Ultima
linha da figura 1.

Kaplan e Norton (1997:169-171) chamam esses indicadores operacionais de
“medidas de diagnostico”, os quais monitoram as operacdes, indicando quando fatos
incomuns estdo afetando os processos. Eles afirmam que, para o gerenciamento de suas
atividades, uma empresa ou unidade de negdcios necessita, normalmente, de um grande
nimero dessas medidas operacionais de controle, as quais podem ser utilizadas também
para equilibrar os indicadores de desempenho do Balanced Scorecard, como sera
exposto no item 2.2.

Essa diferenciacdo em indicadores estratégicos (do Balanced Scorecard) e
medidas de diagnostico (indicadores operacionais) torna-se importante & medida que
permite uma compreensdo do nivel em que estdo os indicadores do BSC e do conjunto
de medidas que as empresas usam no dia-a-dia.

Para que o BSC seja efetivamente utilizado na empresa, € conveniente que 0s
indicadores de diagnodstico estejam relacionados aos Indicadores de Tendéncia do BSC,
sendo um desdobramento dos mesmos. Por sua vez, os Indicadores de Tendéncia devem
ser desdobramentos dos Indicadores de Resultado, que originam-se dos objetivos
estratégicos da UN. Essa seria uma forma de fazer com que todos os indicadores
estivessem vinculados a estratégia. O BSC é formado apenas pelos indicadores de
resultado e de tendéncia, mas operacionalmente é importante que os indicadores de
diagndstico estejam vinculados aos de tendéncia, para que o sistema seja integrado e
Nao se mecga coisas que ndo sdo importantes.

Diferentemente de outros autores sobre avaliagdo de desempenho que, apesar de
reconhecer que os indicadores devem originar-se da estratégia, utilizam em seus
modelos tanto medidas de nivel estratégico, quanto operacionais, como Hronec (1994) e
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Moreira (1996), Kaplan e Norton deixam claro que o BSC apenas utilizara indicadores
estratégicos, mas reconhecem a importancia dos indicadores operacionais (que eles
chamam de medidas de diagnostico) para o controle das operacdes do dia-a-dia da
empresa, assim como para darem suporte aos indicadores estratégicos, mas estes ndo
séo indicadores do BSC.

2.2. Cuidados na Selecéo dos Indicadores de Desempenho

Em funcdo da utilizacdo das medidas de diagndstico no seu dia-a-dia, as
empresas, mesmo antes de elaborar o seu Scorecard, ja estdo familiarizadas com a
medic&o.

Ainda assim, alguns cuidados sdo necessarios na sele¢cdo dos indicadores, ja que
comportamentos desfavoraveis para a unidade de negocios podem ser gerados por
alguns deles, quando os funcionarios sentirem que seu desempenho sera direta ou
indiretamente  medido pelo desempenho dos indicadores que estdo sob sua
responsabilidade. 1sso poderd levar alguns funcionarios a adquirir os niveis desejados
para os indicadores de desempenho sob sua responsabilidade as custas de outros
aspectos dentro da unidade de negdcios.

Kaplan e Norton (1997:171) também chamam atencdo para a complexidade da
escolha de indicadores, afirmando que “mesmo os melhores objetivos e medidas podem
ser alcangados de forma errada”. Eles citam como exemplo o indicador de desempenho
prazo de entrega. Se 0s gerentes forem pressionados para entregar no prazo, podem ser
levados a adotar procedimentos prejudiciais a empresa para garantir seu atendimento,
como a manutencdo de estoques dos itens mais solicitados, de modo que todas as
entregas sejam feitas no prazo. Neste caso, apesar de atingir a meta de atender no prazo,
estariam sendo mantidos estoques adicionais e, por conseqliéncia, capital imobilizado.
Para evitar comportamentos como este, a empresa pode utilizar indicadores adicionais
que desencorajem essas atitudes. Medidas de diagndstico podem ser empregadas para
avaliar aspectos que denunciem esses comportamentos desfavoraveis.

Os efeitos comportamentais gerados pelos indicadores de desempenho s&o
também citados por Moreira (1996:25-31), que aborda quatro caracteristicas
importantes que devem ser consideradas na identificacdo de indicadores de
desempenho: Consisténcia, Confiabilidade, Validade e Relevancia.

Consisténcia: Um indicador consistente ndo conflita com nenhum outro indicador
utilizado pela empresa, no sentido de interferir negativamente no seu resultado ou de
alguma atividade. Dentre o0s problemas gerados por um indicador, quando ele é
inconsistente, estdo os efeitos comportamentais negativos. Moreira (1996:30-31) afirma
que “o que ocorre, de fato, com um indicador inconsistente ¢ que ele acompanha apenas
um aspecto do fendmeno que se quer realmente acompanhar”.

. Confiabilidade: Um indicador sera confidvel se todas as vezes que a medicdo for feita,
para um evento imutavel, resultar sempre no mesmo valor. Assim, 0Ss nimeros
resultantes de duas medicOes do mesmo evento terdo que ser 0s mesmos, independente
do nimero de vezes que o evento for medido, de quem tenha sido a pessoa, forma ou
horario em as medicGes tenham sido realizadas, obedecidos os parametros definidos
para a realizacdo da medicéo.

. Validade: Mesmo que haja uma maneira confiavel de se fazer uma medicdo, ainda
assim ela poderé ndo ser valida, se a maneira adotada para fazé-la for incorreta.

. Relevancia: A relevancia relaciona-se com a utilidade do indicador. O indicador tem
que trazer alguma informacdo Util ao seu usuario, ndo contida em outros indicadores que
ja estdo sendo usados e nem ser substituivel por eles (Moreira, 1996:30).
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A observacdo dessas quatro caracteristicas que os indicadores devem ter, ajuda a
evitar que durante sua utilizacdo se verifigue a inadequacdo de alguns deles e se tenha
que elimina-los ou modifica- los.

2.3. Principios para Integracdo do Balanced Scorecard a Estratégia

Para que realmente haja alinhamento dos indicadores e do Scorecard com a
estratégia, € preciso atentar para que eles atendam aos trés principios definidos por
Kaplan e Norton (1997:155-169): Relacbes de Causa e Efeito, Relagdo com os Fatores
Financeiros e Indicadores de Resultado e Indicadores de Tendéncia.

2.3.1. Relagdes de Causa e Efeito

Deve haver uma relagdo de causa e efeito entre os indicadores do Balanced
Scorecard, de modo que determinado desempenho de um indicador dos processos
internos, por exemplo, influencie o desempenho dos indicadores da perspectiva de
clientes, e assim também em relacdo as demais perspectivas. As relacdes de causa e
efeito podem ser representadas por afirmativas do tipo “se-entdo” (Kaplan e Norton,
1997:155).

A figura 2 mostra as relagdes de causa e efeito entre os indicadores do
Scorecard, assim, por exemplo (iniciando da perspectiva de aprendizado e crescimento):

Se houver treinamento e aperfeicoamento dos funcionarios, entdo aumentard a

satisfagdo dos funcionarios;
- Se aumentar a satisfacdo dos funcionarios, entdo aumentara a qualidade dos produtos e
Servicos;
- Se aumentar a qualidade dos produtos e servicos, entdo aumentara a satisfacdo dos
clientes;
- Se aumentar a satisfacdo dos clientes, entdo aumentara o retorno sobre o investimento.
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Retorno sobre o Capital

Empregado

-\

Satisfagdo dos clientes (+) (+)
Dos Clientes
(+)
(+) participagcdo de mercado
(+
Custo dos processos
Qualidade dos produtos
Processos . -)
Internos e servigos
)
Retrabalho
) /V

)

(+)

De Aprendizado e

Crescimento Satisfacdo dos Horas de Treinamento e

A

funcionéarios Aperfeicoamento

(+)

Figura 2: RelacGes de causa e efeito entre os indicadores do Balanced Scorecard.

As demais relacbes da figura 2 também podem ser analisadas dessa forma,
avaliando-se suas causas e efeitos.

Apesar de se constatar a existéncia de relacbes de causa e efeito entre 0s
indicadores de forma relativamente facil, em funcdo do nivel de subjetividade envolvido
nessas andlises € muito dificil precisar em termos numéricos a quanto representam 0s
resultados dessas relagGes. Por exemplo: Se a satisfacdo dos funcionarios aumentar em
10%, qual o reflexo na perspectiva financeira, ou nos processos internos? E na
perspectiva dos clientes?

Olve et al. (1999:190) consideram que varidveis externas freqlientemente afetam
0s resultados atuais das unidades de negdcios. Esta € uma das razdes para a dificuldade
da identificacdo das relacdes de causa e efeito entre os indicadores e perspectivas do
BSC.

2.3.2. Relacdo com os Fatores Financeiros

A figura 2 também ilustra a relacdo dos indicadores do Balanced Scorecard com
os fatores financeiros, mostrando que os indicadores de desempenho das perspectivas de
aprendizado e crescimento, dos processos internos e dos clientes estdo associados com
os da perspectiva financeira. Este principio destina-se a auxiliar a evitar esfor¢cos em
melhorias localizadas na unidade de negocios, sem relacdo com a obtencdo de melhores
retornos.

Heskett et al. (1997:236) em estudo sobre a cadeia de servicos e lucros das
empresas de servicos, também perceberam que existe uma cadeia formada pelo
relacionamento entre lucratividade e lealdade do cliente e a satisfacdo, lealdade e
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produtividade dos funcionarios, representada pela figura 3. Os elos dessa cadeia sdo 0s

seguintes (Heskett et al., 1997:236-247):

- Os lucros e o crescimento sdo estimulados principalmente pela lealdade dos clientes: A
lealdade dos clientes corresponde & qualidade da participacdo no mercado e merece
tanta atengdo quanto o volume da participacéo.

- A lealdade € resultado direto da satisfacdo dos clientes.

A satisfacdo € extremamente influenciada pelo valor dos servicos fornecidos aos
clientes.

- O valor é criado por funcionarios satisfeitos, leais e produtivos.

- A satisfacdo dos funcionarios, por sua vez, resulta sobretudo de servigos e politicas de
apoio de alta qualidade que capacitam os funcionarios a oferecer resultados aos
clientes.

As Ligagcdes na Cadeia Servigos-Lucros

Estratégia Operacional e

Sistema de O ferta de Servigos

1

Retengdo de | Crescimento

funcionarios da receita
Qualidade Satisfacdo Valor dos
em servigcos [ dos Servigos =

Satisfagdo Fidelidade
(-
dos clientes dos clientes

. A Api L. externos
internos funcionarios Produtividade

A
dos K Lucratividade

funcionarios

. projeto do local de trabalho . conceito de servicos: . retencgdo

resultados para os clientes L .
. projeto do cargo . negocios repetidos

. selegdo e desenvolvimento dos .indicacéo

funcionarios
. recompensas e reconhecimento dos - servigos projetados e oferecidos

funcionarios para satisfazer as necessidades

dos clientes visados

. ferramentas para atender os clientes

Figura 3: As LigacGes na Cadeia Servigos-Lucros. Fonte: Heskett et al. (1997:237)

A figura 3 também retrata a relagdo de causa e efeito entre os Vvarios fatores ou
elos da cadeia e a interligacdo de todos eles com o aspecto de lucratividade da empresa.

2.3.3. Indicadores de Resultado e Indicadores de Tendéncia

O terceiro principio de Kaplan e Norton prega que o Balanced Scorecard deve
ser uma combinacdo de Indicadores de Resultado ou Indicadores de Ocorréncias
(lagging indicators ou outcomes), os quais sdo indicadores genéricos, comuns a todas as
unidades de negdcios, e Indicadores de Tendéncia ou Vetores de Desempenho (leading
indicators ou drivers), indicadores determinados de acordo com as especificidades de
cada unidade de negbcios e com a sua estratégia. Tanto os Indicadores de Resultado
quanto os Indicadores de Tendéncia séo indicadores estratégicos de desempenho.

Os Indicadores de Resultado s&o indicadores de longo prazo, que correspondem
ao resultado de acOes e decisdes tomadas muito antes (Kaplan e Norton, 1997:164). S&o
exemplos: lucratividade, participacdo de mercado e satisfacdo de clientes. O BSC ndo
tem sentido se ndo contiver esses indicadores, mas eles ndo sdo suficientes para indicar
os fatores que levariam a um desempenho superior dentro do setor. Eles estdo
relacionados aos objetivos estratégicos, de acordo com a FPNQ (2000).

Os Indicadores de Tendéncia indicam o que tem que ser feito para que 0S
resultados desejados a longo prazo sejam alcancados. Para cada Indicador de Resultado,
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identifica-se um Indicador de Tendéncia. Eles estdo relacionados aos fatores criticos de
sucesso, de acordo com a FPNQ (2000).

Os Indicadores de Resultado justificam medicbes menos freqlentes do que 0s
Indicadores de Tendéncia, ja& que os segundos servirdo de sinalizadores para que 0S
tomadores de decisdo vejam se seus objetivos estratégicos estdo sendo atendidos ou ndo
ao longo do periodo e servirdo para monitorar 0 curso de alcance das metas de longo
prazo, que serdo avaliadas através dos Indicadores de Resultado.

Olve et al. (1999:08) afirmam que os Indicadores de Tendéncia descrevem
recursos gastos ou atividades executadas, sdo fatores que determinam ou influenciam
resultados futuros. Esses indicadores descrevem o que esta sendo feito (Ohe et al.,
1999:190), enquanto os Indicadores de Resultado representam metas ou efeitos de uma
acdo sobre outra ou algum tipo de saida: um alto lucro informado, uma melhor
reputacdo, ou a diminuicdo do impacto ambiental, por exemplo. Diversos destes efeitos
poderdo influenciar operagdes futuras da empresa (Olve et al., 1999:08).

A figura 4 mostra, através de um modelo de entradas e saidas, como Indicadores
de Resultado e Indicadores de Tendéncia podem ser distribuidos ao longo de uma
cadeia, de recursos gastos para efeitos obtidos.

Efeitos em condigdes
operacionais proprias

Recursos Operagdes Resultados J

Y ® a
Indicadores de Tendéncia

[ 4 9
Indicadores de Resultado

Figura 4: Modelo de entradas-saidas. Fonte: Olve et al. (1999:08) - adaptada

Estes autores (Olve et al., 1999:08-09) também lembram que, freqlientemente, é
dificil tracar uma linha entre os dois conjuntos de indicadores. Eles estdo relacionados
em uma cadeia de fins e meios; para pessoas de logistica, tempo de entrega € um
Indicador de Resultado; mas para propoésitos de relagdes com clientes, ele deve ser
considerado como um dos diversos Indicadores de Tendéncia que podem melhorar a
lealdade de clientes.

3. O BALANCED SCORECARD COMO UM SISTEMA DE FEEDBACK E
APRENDIZADO ESTRATEGICO

Algumas empresas formulam estratégias atraves de um processo linear, onde,
inicialmente, a visdo e as estratégias sdo definidas pelos executivos principais, que
depois as comunicam aos gerentes e empregados, 0s quais deverdo implementa-las e
assegurar que elas estejam de acordo com o plano estabelecido através de um sistema de
controle. Assim, o objetivo permanece constante e qualquer mudanca na trajetdria
definida é tratada com acgOes corretivas, para que a organizacdo retorne ao caminho
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tracado, sem as pessoas questionarem se aqueles resultados ainda séo desejados e se 0s
métodos usados ainda sdo apropriados (Kaplan e Norton, 1996 e 1997:262).

Assume-se, neste caso, que € possivel tracar um plano e garantir sua execucédo
integral, porém a realidade ndo é tdo linear. As mudangas ocorrem continuamente no
ambiente competitivo e tém que ser consideradas na definicdo das estratégias. Existem
duas visbes de mudancas estratégicas (Mintzberg, 1987:419 e Mintzberg et al.,
2000:222-253), a primeira é a visdo quantica, que sugere que as mudangas ocorrem nas
empresas de forma revoluciondria (mudanca de varios elementos ao mesmo tempo),
assim “longo periodo de mudanca evolutiva ¢ marcado por breve periodo de tumulto
revolucionério, durante o qual a organizacdo, rapidamente, altera varios de seus padrdes
estabelecidos” (Mintzberg, 1987:419), e altera sua estratégia substancialmente. Nessa
visdo, as pequenas mudancas sao ignoradas em favor da estabilidade.

A segunda visdo prega que as mudangas sdo incrementais ou gradativas
(mudanca de um elemento por vez), ocorrendo continuamente a partir da influéncia de
fatores de toda sorte. Essa visdo € a do aprendizado, para a qual os direcionamentos
estratégicos tém que ser revistos e adequados freqlentemente as mudangas que vao
ocorrendo na empresa a partir de acOes e decisbes de pessoas de qualquer nivel,
tomadas mais para solucionar problemas do que para intervir na estratégia (Mintzberg et
al., 2000:136).

Se for aceita a posicdo de que os estrategistas aprendem ao longo do tempo,
conforme sugerem Mintzberg et al. (2000:134), deve-se compreender gque as empresas
estdo em um ambiente altamente instavel, influenciado por fatores que estdo fora do seu
controle, mas aos quais elas tém que ajustar-se, mudando suas estratégias sempre que
Necessario.

Entendida dessa forma, a estratégia, portanto, ndo € um projeto estanque. A
figura 5 ilustra essa observacdo mostrando que, no plano estratégico da empresa, sdo
listadas varias estratégias pretendidas, porém algumas dessas estratégias pretendidas ndo
serdo realizadas, ao mesmo tempo em que algumas estratégias ndo pretendidas poderdo
emergir (estratégias emergentes), incorporando-se a estratégia realizada pela empresa.

As estratégias emergentes originam-se tanto de padrdes que se formam, movidos
por forcas externas ou capacidades internas, como por pensamentos conscientes de
qualquer dos agentes. “O verdadeiro aprendizado tem lugar na interface de pensamento
e acdo, quando os agentes refletem sobre o que fizeram. Em outras palavras, o
aprendizado estratégico deve combinar reflexdo com resultado” (Mintzberg et al.
(2000:147).
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Estratégia
Pretendida

Estratégia
Ndo-Realizada

Figura 5: Estratégias deliberadas e emergentes. Fonte: Mintzberg et al. (2000:19).

Voltando ao Balanced Scorecard, tudo isso leva a concluir que, mesmo que ele
tenha sido construido representando adequadamente a estratégia da UN e da
organizagdo em determinado periodo e observando 0s critérios expostos nos itens
anteriores, de modo que tenham sido selecionados os melhores indicadores,
periodicamente a UN terd que avalid-los, para validar a estratégia e altera-la, assim
como aos indicadores, Se necessario.

Neste sentido, a figura 6 mostra que o Balanced Scorecard precisa ser reavaliado
periodicamente para que as estratégias emergentes possam ser traduzidas nos
indicadores de desempenho utilizados. A andlise dos resultados obtidos para 0s
indicadores de desempenho possibilita 0 aprendizado estratégico da empresa, que ocorre
a partir de dois Loops, um operacional e outro estratégico.

Os resultados operacionais das iniciativas tomadas e programas executados para
alcancar as metas estipuladas para os indicadores de desempenho oferecem dados para o
Scorecard, que ira validar ou sugerir mudangas no andamento dessas operacGes. Esse é
0 Loop de Controle Operacional.

A implementacdo de iniciativas e programas que garantam o alcance das metas
definidas para os indicadores possibilita também experiéncia e dados para dialogo entre
0s envolvidos no processo, permitindo-lhes maior discernimento sobre o que tem dado
certo e onde os padrdes estabelecidos ndo sdo mais adequados, fazendo com que a UN
aprenda com suas experiéncias e determinando se as hipOteses de causa e efeito
incorporadas no plano estratégico e no BSC ainda sdo validas.

Essas discussfes poderdo ser incentivadas na UN, com o auxilio de um veiculo
de comunicacdo, para que 0s avancos, problemas e resultados dos indicadores
estratégicos sejam de conhecimento geral e, principalmente, dos responsaveis pelos
indicadores, 0s quais periodicamente se encontrar-se-ao em reunides gerenciais, onde
dar-se-a o feedback estratégico.
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Figura 6: Feedback estratégico produz aprendizado estratégico. Fonte: State of Washington (2000) -
adaptada.

didlogo

A reunido gerencial € o momento em que todos os insights obtidos durante o
periodo, assim como os dados gerados pelos indicadores estratégicos, sdo discutidos e
avaliados. Kaplan e Norton (1996 e 1997:264-282) sugerem que sejam realizadas
reunibes tanto para avaliar os resultados operacionais quanto para analisar os resultados
estratégicos. As primeiras podem ser realizadas mensalmente, enquanto as segundas
podem ocorrer trimestralmente, envolvendo equipes multifuncionais.

Para facilitar a avaliacdo e geracdo de feedback estratégico, pode ser empregada
a ferramenta 5W2H, para identificar cada uma das questbes avaliadas e auxiliar os
membros do grupo a avaliar os insights e resultados das medicoes.

As experiéncias, aprendizado e resultados das reunibes gerenciais serdo
traduzidos na definicdo de novas agdes para a UN, que serdo incluidas no seu plano
estratégico, completando o Loop de Aprendizado Estratégico.

Com o0 novo plano estratégico, também deverdo ser atualizados os objetivos
estratégicos, os fatores criticos de sucesso e os indicadores do BSC, e ajustadas as
iniciativas e programas, dando continuidade ao processo de aprendizado e feedback
estratégico e fazendo com que a UN busque melhorar permanentemente.

4. CONCLUSOES
A idéia de utilizar indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros nao

foi uma inovacdo do modelo de Kaplan e Norton (1997), o que eles trouxeram de novo
foi a estruturacdo do sistema de avaliagdo em torno de quatro perspectivas, as relacoes
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de causa e efeito entre os indicadores e uma demonstracdo de como esses indicadores
deveriam ser interligados para que representassem a estratégia da organizacao.

O Balanced Scorecard tornar-se-a um sistema de feedback e aprendizado
estratégico a medida que seus indicadores sejam avaliados periodicamente e que 0s
resultados dessas avaliagbes sejam considerados na definicio de novos objetivos
estratégicos e redirecionamento para que, com base no aprendizado, as estratégias que
emergiram no periodo sejam incluidas na estratégia realizada pela empresa.

Como outros sistemas de gestdo, o Balanced Scorecard é apenas um meio para a
empresa melhorar continuamente, porém, para que seus resultados sejam positivos e
auxiliem efetivamente no gerenciamento, os envolvidos terdo que comprometer-se com
ele e estarem dispostos a envolver-se efetivamente na busca dessas melhorias.
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