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Resumo

O aumento da competitividade tornou vital as organizacfes definir e implementar estratégias
de sucesso. Porém, os sistemas convencionais de avaliacdo de desempenho empresarial ndo
sdo adequados por ndo permitirem uma analise integrada e coesa da estratégia adotada. O
Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia consagrada que permite implementar de forma
robusta a estratégia. Este trabalho buscou verificar a validade da utilizagdo do BSC como
instrumento de auxilio a elaboracdo e implementacdo da estratégia organizacional, utilizando
como referencial de anélise o modelo proposto por Carlos Matus, que é voltado para o
planejamento estratégico na gestdo publica. Buscou-se verificar se 0 BSC adota mecanismos
que mantenham coeréncia e integridade entre a definicdo e a implementacdo da estratégia. Os
resultados mostraram que é possivel a ocorréncia um problema especifico no processo de
implementacdo. Este problema origina-se na incoeréncia entre a importancia dada a cada
elemento do arco direcional como forma de alcancar a estratégia e realizar a missdo
organizacional, e a subjacente alocacéo e distribuicdo dos recursos organizacionais.
Palavras-chave: Balanced Scorecard; BSC; Estratégia; Administracdo Estratégica,;
Planejamento

Abstract

Increasing competitiveness has made it vital for organizations to define and implement
successful strategies. However, conventional business performance evaluation systems are not
adequate because they do not allow an integrated and cohesive analysis of the strategy
adopted. The Balanced Scorecard (BSC) is a well-established methodology that allows the
strategy to be implemented in a robust way. This study sought to verify the validity of the use
of the BSC as an aid to the elaboration and implementation of the organizational strategy,
using as reference the model proposed by Carlos Matus, which is focused on strategic
planning in public management. It was sought to verify if the BSC adopts mechanisms that
maintain coherence and integrity between the definition and the implementation of the
strategy. The results showed that a specific problem is possible in the implementation process.
This problem stems from the incoherence between the importance given to each element of
the directional arch as a way to achieve strategy and accomplish the organizational mission,
and the underlying allocation and distribution of organizational resources.
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1. Introducgéo
Antever o futuro sempre foi importante para a perpetuacdo das empresas. Considerar que as
administracdes com melhor visdo de longo prazo tém maiores chances de sucesso é uma
premissa do planejamento estratégico. Contudo, em certos contextos e momentos historicos
essa necessidade da visao de futuro pode ser mais relevante, e é o0 que exatamente as empresas
vivem nesse inicio de novo milénio. O atual estagio de desenvolvimento tecnoldgico e dos
mercados, aliado ao fendbmeno da globalizagdo, gerou um ambiente em que prevalecem a
definicdo correta de escalas e a intensa competitividade. Assumir uma postura estratégica
adequada tem sido um dos principais desafios das empresas. A preocupacdo em desenvolver
um planejamento estratégico coerente com a visdo de futuro da empresa e, mais do que isso,
em encontrar meios de garantir que o caminho estratégico esta sendo trilhado, tem levado
muitas empresas a buscar instrumentos de gestdo estratégica.
Os sistemas convencionais de avaliacdo do desempenho empresarial ndo séo suficientes para
a gestdo estratégica. Sdo sistemas que se baseiam predominantemente em indicadores
financeiros e econémicos, que retratam os resultados de um periodo passado. A ideia comum
é a de que estes indicadores sdo, em Ultima instancia, frutos do desempenho da empresa em
suas varias dimensdes. N&o se pode dizer que a ideia ndo seja correta, mas como administrar
no presente a conducdo da empresa em direcdo a visao do seu futuro? Como administrar
outras perspectivas que néo a financeira?
Grandes empresas em todo o mundo tém atentado para estas questdes, seqgundo Goldman e
Casey (2010), sobretudo depois do sucesso na ultima década do conceito de gestdo para
agregacao de valor econémico. A busca pelo EVA (Economic Value Added) no curto e medio
prazo levou muitas administracdes a priorizar esse objetivo econdmico em detrimento de
outros objetivos estratégicos importantes para o seu correto posicionamento futuro, que
sequer eram definidos, segundo Limarev et al (2015).
Kaplan e Norton (1992) desenvolveram uma ferramenta de administragdo estratégica
denominada BSC — Balanced Scorecard, voltada para atender justamente a necessidade que
as organizacOes tém de monitorar 0 cumprimento da sua estratégia. No Brasil, como em todo
mundo, ao longo desses ultimos dez anos, muitas organizagdes adotaram o BSC em suas
gestbes, com beneficios importantes. Uma das razdes do sucesso dessa ferramenta reside na
sua simplicidade e robustez. Porém, nem sempre os resultados séo efetivos.
O objetivo desse estudo € o de discutir algumas importantes deficiéncias que ocorrem quando

do desenvolvimento e implantacdo de um sistema BSC em organizagdes ou suas unidades



10° IFBAE
Congresso do Instituto Franco-Brasileiro de Administragdo de Empresas

Uberlandia/MG
IFBAE 21 e 22 de maio de 2019
estratégicas. Em especial, o estudo visa discutir os problemas relacionados com a inadequada
distribuicdo do poder formal, responsabilidades e recursos, necessérios para a execucao das
iniciativas detectadas como prioritarias para se alcancar 0s objetivos estratégicos.
Frequentemente o balanceamento entre os objetivos, ou variaveis, estratégicos, modelados no
BSC, ndo é respeitado no equivalente balanceamento da distribuicdo de poder formal,
responsabilidades e recursos, o que revela uma incoeréncia entre a configuracdo do BSC
desenvolvido e sua aplicacdo. Além de argumentar sobre os problemas relacionados a essa
incoeréncia citada, o estudo pretende apresentar recomendacfes para evita-los quando do
desenvolvimento e implantacdo de um sistema BSC.
2. Referencial Teorico
2.1. Estratégia
Para Kaplan e Norton (2000, p. 11), “a capacidade da organizacdo para executar a
implementacdo de estratégia é mais importante que a estratégia propriamente dita”. A frase é
polémica, mas reflete o aspecto da falta de clareza em torno da ideia de estratégia. Apesar de
ser um termo frequentemente usado, nao é facil sua formulacdo. Ansoff (1990) destaca o quéo
fugaz e abstrato é o termo estratégia, na medida em que formulagéo, por si s, ndo produz
qualquer acdo produtiva concreta imediata na empresa. Como a administracdo € uma
atividade pragmaética e voltada para resultados, segundo o autor, é preciso questionar se um
conceito abstrato como o de estratégia, € uma contribuicdo Util para o desempenho da
empresa. Ansoff (1990) reconhece, também, que a estratégia € um dos varios conjuntos de
regras de decisdo para orientar o comportamento de uma organizagdo. Mintzberg (2000), por
sua vez, considera o0 conceito de estratégia tdo amplo que ndo pode ser resumido numa
definicdo simples. Por isso, propde definicdes coerentes com diferentes enfoques: estratégia
como plano, como postura ou modelo, como posi¢do, e como perspectiva. A primeira das suas
definicdes trata a estratégia como um plano, um conjunto de acdes com intencao consciente,
ou um conjunto de diretrizes para enfrentar uma situacdo. Em seguida, Mintzberg (2000)
define estratégia como uma postura, ou modelo, afirmando que se as estratégias podem ser
entendidas, elas certamente podem ser realizadas. E ainda argumenta que a estratégia é
também definida como uma posicdo adequada ao ambiente da empresa. Por ultimo, o autor
define estratégia como uma perspectiva, com seu contetdo consistindo ndo simplesmente de
mudancas de posicdo, mas de uma concreta forma de percepc¢ao do mundo.
Apesar da dificuldade de se conceituar, hd& um conjunto de aspectos minimos, segundo

Adamides (2015), que geralmente compdem a nogdo de estratégia: a existéncia de objetivos
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estratégicos bem definidos; a consideragdo das variaveis ambientais e seus reflexos como
oportunidades e ameacas no presente e futuro da organizacao; a consideragdo das varidveis
internas e suas manifestagdes como pontos fortes e fracos da organizacao; a existéncia de um
conjunto de iniciativas ou plano de acdo; a existéncia de um sistema de monitoramento da
gestdo estratégica e seus resultados; e a difusdo da visdo, dos objetivos, dos indicadores, das
iniciativas e dos resultados por toda a organizacéo.
2.2. A visao e a gestdo estratégica
Adamides (2015) constata que é amplamente aceito que a lideranca de uma organizacao deva
definir uma visdo de futuro para, entéo, se conduzir a organizagédo em direcdo a esse futuro.
H& algumas décadas, a importancia de se ter uma missdo foi uma ideia muito difundida e
organizacbes em todo 0 mundo passaram a exibir interna e externamente, de forma ostensiva,
suas missdes. Afinal, uma premissa basica do planejamento estratégico é que as pessoas
devem compreender e se envolver com a misséo da organizagdo em que trabalham.
Geralmente, a missdo organizacional é definida em termos filosoficos e subjetivos.
Justamente por sua subjetividade, é muito dificil se difundir o real teor da misséo de forma
clara por toda a organizacdo. Ha décadas, Kaplan e Norton (1996), relatando um estudo
realizado entre empresas americanas, ja mostravam que 70% da alta geréncia compreendiam a
missdo da organizacdo que dirigia, mas nem 3% das pessoas de niveis operacionais
conseguiam compreendé-la. A misséo €, segundo Costa (2007), a traducdo da visdo em um
texto sintético capaz de torna-la compreensivel e comunicavel. A formalizacdo da declaracdo
de visdo facilita o trabalho de comunicacdo e envolvimento, além de contribuir para o
direcionamento correto dos esfor¢cos. O reconhecimento da visao e dos resultados da analise
SWOT (sigla em inglés para pontos fortes (strenghts), fracos (weaknesses), ameacas (threats)
e oportunidades (opportunities)) possibilita a assuncdo de uma postura estratégica e da
estratégia propriamente dita, traduzida por um plano de acdo. Em todo este processo de
geracdo do planejamento estratégico e na posterior conducédo das iniciativas, faz-se necessario
0 que se denomina administracdo estratégica. E esse enfoque da administracdo requer um
monitoramento de variaveis especificas, que afetam o alcance de objetivos especificos, por
meio de indicadores adequados, tudo relacionado a estratégia adotada, segundo Hansen
(1999).
Segundo Wheelen et al. (2015), é comum que empresas que tém uma visdo de futuro e
desenvolvem planejamento estratégico, se percam na sua execucdo. A manutencdo de

sistemas convencionais de monitoramento de desempenho organizacional, ou uso
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predominante deles, provoca uma miopia administrativa que compromete o alcance da visao.
A gestéo tende a se concentrar nos problemas de curto prazo a despeito das consequéncias, no
longo prazo, das decisdes tomadas. Como resultado, a empresa vai se desviando ao longo do
tempo do seu real objetivo. O BSC busca facilitar o trabalho de transformar a estratégia em
acdo. Sua esséncia esta ligada ao fato de que nem sempre uma organizagdo visa retorno
econdémico e, mesmo que vise, nem todos 0s setores ou partes dessa organizagdo tém sua
atividade diretamente ligada ao resultado econémico, apenas em Ultima instancia. Entéo,
nestes casos, outras perspectivas devem ser consideradas e a administracdo de forma global
ganhara com essa postura.
2.3. A predominéncia do enfoque econdémico
As decisfes administrativas, de alguma maneira, sempre estdo associadas a uma avaliacdo. Os
administradores (em particular, os da area econdmico/financeira), procuram balizadores para
suas decisOes, que se referem, ainda que implicitamente, a uma avaliacdo da interferéncia da
decisdo em algum indicador do comportamento econdémico da empresa, seja nos lucros, nos
custos, no perfil de crédito ou de risco, no preco das acles, na reacdo dos acionistas, na
produtividade, ou em aspectos que podem alterar a situacdo da empresa hoje ou no futuro.
O ambiente econdmico contemporéneo exige das empresas exceléncia em diversos
parametros usados para compara-las, num contexto onde a competicdo globalizada € o
elemento principal, segundo Lozano (2015). E, naturalmente, empresas e nagdes do mundo
todo disputam ndo apenas mercados, mas fontes de capital. Os consumidores precisam
perceber um ganho de valor nos produtos que adquirem. Produtos que oferecem maiores
vantagens percebidas aos seus consumidores conseguem melhor posicionamento no mercado.
Um fenbmeno parecido acontece com as empresas.
No inicio do século XX, segundo Kueng (2000), os gestores das grandes organizagdes
industriais ndo se preocupavam em levantar informacdes que lhes permitissem avaliar o0s
investimentos de capital no longo prazo. Essas organizagdes ndo desenvolviam planejamentos
e orcamentos de capital para coordenar desembolsos de capital. A avaliacdo de retornos de
investimentos de capital era praticamente inexistente. Entretanto, esta aparente falta de visdo
de futuro ndo impediu que as empresas se desenvolvessem, acumulassem riquezas €, cCoOmo em
alguns casos, se perpetuassem. Dois motivos sdo apontados para justificar este fato. O
primeiro é que o0s mercados, na ocasido, estavam em um processo de impressionante
expansdo, e a concorréncia, ainda restrita a poucas empresas de grande abrangéncia. O

segundo é que a quase totalidade das empresas tinha uma Unica atividade. A falta de
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diversificagdo de atividades restringia a importancia das decisdes estratégicas de longo prazo.
As decisdes eram fortemente voltadas ao curto prazo, muito relacionadas a otimizagédo e
efetividade do processo produtivo, e @ maximizacao do lucro liquido. O investimento feito na
empresa era um fato consumado, que ndo merecia mais preocupacdes prioritarias.
Atualmente, apesar de ainda existirem muitos administradores e empresarios com a
mentalidade de cem anos atras, o contexto econdmico mudou. As empresas ndo podem
prescindir de uma visdo de continuidade. A capacidade de avaliacdo de projetos de
investimentos e mercados € fator competitivo decisivo, tanto quanto a capacidade de
avaliacdo da propria empresa e de seu desenvolvimento. A percepcdo do valor da empresa, e
de seus produtos, pelo mercado é determinante para a obtencdo de capital e a expansao da sua
participacdo. A empresa e seus projetos sdo avaliados externamente todo o tempo. Este valor
percebido €, em ultima analise, o valor real de uma organizacéo.
Para Kaplan e Norton (1992), a responsabilidade atribuida aos administradores de gerar valor
para 0s acionistas € soberana na estrutura capitalista. Para realiza-la (e, pelo lado dos
acionistas e investidores, monitora-la) é necessaria a capacidade de avaliacdo do quanto de
valor é agregado a cada ano ao valor da empresa. O quanto cada investimento, ou expansao,
de capital pode contribuir para elevar o valor da empresa em um determinado periodo. Os
retornos desejados no longo prazo vém dessa valorizagdo. A visdo administrativa atual é de
futuro. Investidores - pessoas, empresas, entidades mundiais ou paises - reagem a acdes
administrativas que indiquem uma valorizacdo da empresa no futuro, mesmo que isso
signifique sacrificar resultados ou remuneragdes no presente, ou no médio prazo. Contudo,
ainda € uma visdo que prioriza a dimensdo econdmico-financeira das organizagdes. Em 1992,
Kaplan e Norton, desenvolveram um sistema de gestdo baseado em um conjunto de
indicadores de desempenho que extrapolava a dimensdo econémico-financeira e incluia outras
trés dimensdes: a dos clientes; a dos processos internos; e do aprendizado e crescimento da
organizacdo. Com propriedade, os autores argumentaram que os métodos existentes para
avaliacdo do desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis e
financeiros, estavam se tornando obsoletos. Segundo os autores (1992, p. 95), é preciso que
“as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o
progresso na construgdo de capacidades e na aquisicdo de ativos intangiveis necessarios para
o crescimento futuro”. Para preencher essa lacuna na gestdo estratégica das organizagoes,
esses pesquisadores propuseram o sistema de gestdo denominado BSC.
2.4. O modelo BSC
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Kaplan e Norton (1992) propuseram o modelo BSC como um sistema de gestdo capaz de
proporcionar aos gestores uma Vvisdo rapida e abrangente de toda a empresa. Este sistema
inclui um conjunto de indicadores financeiros, que permitem o acompanhamento dos
resultados das acbes passadas, conforme o0 que geralmente ocorre nas empresas, mas
completa-se com outros indicadores estratégicos ligados a satisfacdo dos clientes, aos
processos internos e a capacidade da organizacao de aprender e se desenvolver.
O sistema BSC é construido a partir da visdo de futuro da empresa que os seus lideres tém.
Para alcancar essa Vvisdo ¢é preciso que se defina um “mapa estratégico”, que reflete a postura
estratégica adequada, e que revela quais sdo 0s objetivos cuja realizacdo deve ser buscada.
Esses objetivos alinhados com a viséo e a estratégia sdo chamados de objetivos estratégicos e
se destacam dos diversos objetivos operacionais, justamente por este alinhamento com a
realizacdo da estratégia. Na verdade, considera-se que uma empresa que conhece seu destino
estratégico, e que sabe como busca-lo, empreendera esfor¢os e recursos sempre em direcdo a
sua visdo, o que faz com que mesmo os objetivos operacionais de curto prazo contribuam para
essa realizacdo. Os objetivos e medidas do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), derivados
da visdo e da estratégia, interpretam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
Financeira; Clientes; Processos Internos, além de Aprendizado e Crescimento.
o Financeira: os indicadores de desempenho financeiro permanecem com o destaque de
revelar, em Gltima instancia, os resultados globais da empresa, que representam a combinagdo
dos resultados das outras perspectivas.
o Cliente: auxiliam os gestores a acompanhar o sucesso da empresa na realizacdo dos
objetivos estratégicos que implicam na satisfacdo dos clientes com relagcdo aos servigos e
produtos oferecidos.
o Processos Internos: a empresa deve ser capaz de identificar em quais processos
internos ela deve buscar a exceléncia. Sem um bom desempenho quanto aos processos e
procedimentos internos, uma organizacdo provavelmente ndo tera condicdes de atender aos
seus clientes e mercados de maneira efetiva
o Aprendizado e Crescimento: os objetivos estratégicos devem buscar o aprendizado,
o aperfeicoamento e desenvolvimento da organizacdo. Os indicadores selecionados e as
iniciativas identificadas devem contribuir para que a gestdo possibilite a realizacdo dos
objetivos das outras trés perspectivas.
Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC proporciona um conjunto de indicadores de carater

estratégico que, guiados a responder as perguntas citadas, enfocando cada uma das quatro
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perspectivas, constituem-se também numa ferramenta para a administragdo estratégica em
quatro processos fundamentais: a) esclarecer e traduzir a visao e a estratégia; b) comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas; c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas; e d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
A efetividade da implantacdo e aplicacdo do BSC, com todo o seu potencial de beneficios,
pressupde que os lideres da organizacdo discutam, definam e validem a visdo (MAISEL,
1992). A visao é o estado para onde se deseja que a organizacdo caminhe; a situacao futura
que se espera que a organizacdo atinja. Para atingir a visdo € preciso que se defina o caminho
estratégico; os objetivos que devem ser perseguidos e cumpridos ao longo do tempo. O papel
do BSC, além de auxiliar no processo dessas defini¢des e identificagdes, é o de se constituir
numa ferramenta para monitorar e validar o cumprimento do caminho estratégico. Em altima
instancia, o BSC permite que os gestores saibam se 0s objetivos estratégicos estdo sendo
cumpridos e se a estratégia é eficaz. Segundo Kaplan e Norton (1992), a construcdo do BSC
como um sistema de gestao estratégica, passa por quatro processos basicos:
. Traducédo da Visdo: a declaracdo da visdo se torna util quando traduzida por um
conjunto de indicadores e objetivos, que podem conduzir as iniciativas necessarias para sua
realizacéo;
. Comunicacao e comprometimento: a comunicacdo da estratégia € fundamental para
ligar os objetivos empresariais com os individuais e de grupos dentro da organizagdo. E
importante que os sistemas de remuneracdo e incentivos, financeiros e nao-financeiros,
estejam vinculados também a realizacdo desses objetivos;
. Plano de negdcios: a formulacdo estratégica da organizacdo é necessaria para que 0S
planos de negdcios sejam gerados e de forma alinhada. I1sso faz com que todos os esforcos e o
uso dos recursos sejam direcionados para a realizacdo da visdo, de forma otimizada. A
necessidade da convergéncia das acOGes induz a correta priorizacdo das varias provaveis
alternativas existentes.
. Feedback e aprendizado: o aprendizado estratégico é fundamental para a conducéo
da organizacdo em direcdo ao seu futuro. O feedback de um sistema de gestdo estratégica €
por natureza mais amplo, uma vez que deve relacionar um convencional resultado financeiro,
por exemplo, as perspectivas adicionais (clientes, processos internos e aprendizado). O
desenvolvimento de um sistema de administracdo estratégica necessita da definicdo de
determinados niveis de desempenho sob perspectivas ndo-financeiras para que as metas

financeiras sejam atingidas.
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A abordagem do BSC foi bem difundida desde a sua criagdo (meados da década de 1990). O
sucesso do BSC se deve a sua simplicidade e a sua forte capacidade de relacionar a viséo da
organizacdo as acdes efetivamente praticadas. Apesar de sua simplicidade, o uso do BSC
como um instrumento de administracdo estratégica nem sempre € bem-sucedido. Os bons
resultados da implantacdo de um sistema BSC requerem da organizagdo um estagio mais
avancado no tocante aos seus sistemas de informacgdo e uma maior abertura das pessoas para
as mudancas e as acOes, sempre necessarias e que geralmente quebram paradigmas e
conceitos pré-estabelecidos (NORREKLIT, 2000). Neste dltimo aspecto este estudo foi
direcionado.
3. Metodologia
A abordagem metodoldgica do estudo consiste em um levantamento bibliografico sobre o
tema, dado que as discussbes realizadas ocorrem apenas no campo da teoria da gestdo
estratégica. Uma vez que o objetivo desta pesquisa visa a discussao de deficiéncias que
ocorrem quando do desenvolvimento e implantagdo de um sistema BSC em organizagdes ou
suas unidades estratégicas, foi adotado o método de pesquisa qualitativa, de carater
exploratério. Este tipo de pesquisa, dada a natureza da discussao que se propGe, ndo comporta
o0 estabelecimento de hipoteses e é interpretativa. Uma vez estabelecida a revisdo da literatura
acerca dos conceitos e fundamentos sobre os temas estratégia, a visdo e a gestdo estratégica, a
predominancia do enfoque econdmico, e modelo BSC, foi adotado e aplicado o modelo de
Carlos Matus (MATUS, 1993) para representar o processo de definicdo e implementacéo de
estratégia, como forma de promover uma discussao critica das deficiéncias que podem ocorrer
na implantagcdo de um sistema BSC e seu processo de validacdo. O modelo de Matus (1993),
ainda que desenvolvido na década de 1990, mantém-se atual e alinhado aos pressupostos
atuais preconizados por diferentes métodos de alinhamento estratégico (caso do BSC), além
de ser correntemente utilizado em estudos relacionados as diferentes formas de se interpretar e
analisar situacdes estratégicas.
4. Andlise de resultados
A anélise dos resultados foi dividida em dois itens: o primeiro, para abordar a aplicacdo do
modelo Matus (1993), e o segundo, para abordar o seu processo de validacéo.
4.1. O modelo de planejamento estrategico na visdo de Matus (1993)
Os processos de definicdo e implementacéo estratégica destacam-se como sendo um dos mais
complexos da administracdo, sendo necessario adotar algum modelo capaz de representéa-lo de

modo eficaz. Neste trabalho foi utilizado o modelo abordado por Matus (1993). O autor, ex-
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ministro do Chile e sobrevivente da era Pinochet, enfatiza que o processo de planejamento
somente existe e se completa com a agdo. Os diversos momentos do planejamento ndo
fornecem subsidios de ligagdo com a realidade e tampouco se transformam nesta. O foco de
todo o trabalho é o momento da acdo, na qual se analisa se as intencdes estratégicas podem

ser, de fato, tecnicamente vidveis e compativeis com as a¢des originalmente pretendidas.

Figura 1 — Etapas do Planejamento Estratégico

£ DEVE SER
Juizo de Juizo de
Necessidade Possibilidade
DEVE SER PODE SER
Situacdo Célculo Estratégico
Real Re-alimentacéo
Juizo de Retroalimentacéo Juizo de
Continuidade Eficacia
Situacéo L
Prevista Situagao
Resultante
ﬁ Situago
Atual
Juizo de
Oportunidade
Situacao
Oportuna

Fonte: Matus (1993)
A conceituacao dada por Matus (1993) distingue-se da abordagem comportamental e se apoia

na abordagem da acdo estratégica, que concebe o ator social, o agente que planeja, como
sendo criativo e que realiza uma série de etapas na definicdo de uma acdo. A Figura 1 ilustra
estas etapas do processo da acdo estratégica.

A acdo, conforme destacado por Matus (1993), tem inicio com um estimulo situacional, que €
determinado pela percepcdo de que a situacdo atual € insatisfatoria.. Este estimulo gera uma
tensdo, que leva o ator a buscar alternativas situacionais nas quais a insatisfacdo deixe de
existir. A situacdo que resolve a dissonancia cognitiva € percebida pelo o ator como a situagédo
que “deve ser”, o que compreende realizar um julgamento ou “juizo de necessidade”. O ator
normatiza sobre a acdo necessaria para que a situacdo desejada seja viabilizada. Através de
um “juizo de possibilidade” o ator pondera as alternativas viaveis e estabelece uma situacéo

que pode ser alcancada (pode ser), dadas as limitacfes da realidade. Dentre as limitagdes,
10
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pode-se ressaltar as relativas a insuficiéncia de recursos financeiros, a incapacidade
operacional, a caréncia de conhecimentos, a baixa capacidade de articular parceiros e a
insuficiéncia de tempo dentre as mais importantes. Definida a situacao possivel, inicia-se um
calculo sobre a agdo estratégica, de forma a estabelecer o conjunto de acbes que levardo a
situacdo atual até a situacdo possivel.

Figura 2 — Processo de definicdo dos arcos estratégicos.

Simulag&o resultante
Retro-alimentacdo (aprendizagem)
Pré-alimentacao (futuro)

A
e )

Juizo de eficacia

Ser ser
Juizo de possibilidade
A N Juizo de necessidade

Juizo de continuidade

Juizo de oportunidade

Define 0 momento da acéo

Fonte: Matus (1993)
Este conjunto apresenta-se como uma solucdo viavel através de mecanismos de realimentacao

- nos quais foram explorados 0s espacos situacionais possiveis - e de retroalimentacdo - nos
quais foram utilizados processos de aprendizado com os fatos e estratégias passados. Este
calculo utiliza-se de um “juizo de eficacia” que possui como resultado o conjunto de ag¢des a
ser buscado e que transformardo a realidade, de uma situacao atual a uma desejada e possivel.
Inicia-se, entdo, um “juizo de oportunidade”, buscando identificar a situagdo mais adequada e
oportuna para que a acdo transformadora seja realizada. Quando é estabelecido que um
determinado momento é oportuno, tem inicio a agéo.

A partir do momento de implementacdo da estratégia — a acdo — é realizado de forma
permanente um “juizo de continuidade” através da comparacdo da situacdo real obtida e
produzida pela acdo e a mudanca situacional prevista e necessaria para satisfazer o estimulo.

Esta comparacdo leva a um novo estimulo que reinicia o processo. Matus (1993) observa que
11
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este processo ndo ocorre de forma estatica, posto que existem diversos atores realizando sua
propria acdo estratégica, dentro de cada espaco situacional particular, o que leva a um
processo iterativo e de multi-estimulos Conforme o autor, estas etapas sdo utilizadas para a
definicdo do que denomina de arcos conjunturais e situacionais. Matus (1993) define o arco
conjuntural como sendo um conjunto de ac¢Ges (e que se constitui na estratégia deliberada) que
se efetivadas através da acdo alterard a situacdo atual transformando-a na situacdo definida
como sendo a situacao possivel. Da mesma forma, o arco situacional levaria a situacdo atual a
uma situagao considerada pelo “juizo de necessidade” como sendo a ideal.
A Figura 2 ilustra as situagdes, bem como 0s arcos conjunturais e situacionais, identificando
0S Momentos em que Ocorrem 0S juizos No Processo estratégico.
4.2. O processo de validagdo
O BSC € uma ferramenta que permite o controle da acdo através do acompanhamento dos
indicadores estabelecidos e definidos quando da sua constru¢cdo. Como resultado do processo
de construgdo e definicdo do BSC, tem-se uma estrutura que busca explicitar as estratégias,
permitindo inclusive guestionamentos sobre uma série de pontos fundamentais, e que séo
determinantes quando do proprio processo de definicdo e viabilidade estratégico. Estes pontos
referem-se ao conjunto de premissas utilizadas quando do céalculo estratégico, notadamente ao
que se refere ao posicionamento da concorréncia, as varidveis ambientais (legislacdo,
estrutura da industria, praticas e politicas de relacionamento com clientes e fornecedores etc.)
e as possibilidades de viabilidade de implementacdo das alternativas de estratégias frente as
limitacBGes, restricdes e capacidades organizacionais, considerando-se principalmente a
distribuicdo de forcas e de poder e as diversas capacidades organizacionais (tempo, recursos
financeiros e informacionais). Estas Ultimas definem, em Ultima andlise, a viabilidade da
prépria estratégia (OLVE, 1995). Ansoff (1983) define que existem filtros em diversas etapas
do processo estratégico, que interferem na percepcdo do ambiente tanto atual quanto futuro
(filtros de enquadramento), na capacidade de realizar previsbes e projecdes (filtros de
previsdo) e na percepc¢do dos decisores sobre a adequabilidade da leitura, das previsdes e da
viabilidade de implementacdo estratégica (filtros de percepcdo). Estes filtros integram as
capacidades gerenciais, e juntamente com a distribuicdo de poder pela organizagdo, sdo
fatores que restringem as possibilidades de acdes. Assim, a definicdo dos arcos conjunturais e
situacionais fica condicionada a capacidade organizacional. Qualquer arco que contemple
uma solucgéo fora dos limites das capacidades pressupde um arco de implementacdo anterior

que tenha como objetivo a ampliacdo das capacidades organizacionais. De modo mais amplo,
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as capacidades organizacionais, destacando-se as restricbes financeiras, informacionais e
gerenciais limitam o espaco das solucfes possiveis e tragam uma fronteira de capacidades de
realizacOes. Estas capacidades, definem, em ultima instancia, as capacidades da organizacédo
em criar alternativas estratégicas. Quando do juizo de necessidade, a leitura que se faz do
ambiente externo e interno da organizacdo (€), bem como na visualizagdo de situacOes
idealizadas (deve ser), sdo condicionadas pelas capacidades organizacionais, principalmente
pelos filtros de percepcdo dos executivos. A mesma restricdo condiciona a analise realizada
quando do juizo de possibilidade.
As capacidades organizacionais tomam importancia fundamental quando do juizo de eficécia,
onde a capacidade analitica definira as diversas relagdes de casualidade, a direcionalidade das
relacBes, a quantificacdo destas relacdes, tanto nos processos de retroalimentacdo quanto de
realimentacdo. No juizo de oportunidade, destaca-se a necessaria disponibilidade
informacional associada a capacidade de monitoramento ambiental e de percep¢do dos
gestores, além da disponibilidade de recursos financeiros para implementacdo da acdo e de
adequada alocacdo do poder para implementar as acdes. No juizo de continuidade, a
capacidade organizacional de monitorar os ambientes, de identificar a relacdo causa-efeito e
verificar a direcionalidade das relacfes, de determinar a possibilidade de manutencéo ou nédo
da estratégia sdao fundamentais. Assim, o processo de planejamento estratégico deve conter
arcos conjunturais e direcionais que sejam compativeis com as capacidades organizacionais, €
a ampliacdo destas capacidades pode ser inclusive componente de arcos especificos. O BSC
destaca-se como uma ferramenta de auxilio a implementacdo da estratégia, e quando suas
caracteristicas sdo analisadas pela 6tica do modelo de Matus (1993), pode-se observar que
possui momentos de interseccdo importantes com este. A fase de elaboracdo a metodologia
BSC atua como facilitador dos juizos de necessidade e de possibilidade — principalmente no
que se refere ao estabelecimento de relacdes de causalidade, utilizadas na estruturacdo do
instrumento. Na fase de implementacdo possui maior poder de contribuicdo, pois foi
desenvolvido tendo como finalidade atuar como instrumento de acompanhamento da
implementacdo da estratégia. A definicdo estratégica ocorre de fato quando do juizo de
eficacia, em que sdo definidas as estratégias de transi¢do da situacdo atual () para a possivel
(pode ser), ou seja, em que é estabelecido o arco conjuntural. Nesta etapa estabelece-se um
conjunto de premissas sobre acdes dos agentes, tanto dos agentes externos (concorrentes,
governos etc.) quanto de agentes internos (comportamento frente a estratégia possivel,

reacOes, resisténcias etc.). No processo de estabelecimento das estratégias € considerado
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assim, um conjunto de premissas que devem ser monitorados e controlados, e que possuem
importante peso no sucesso de implantacdo da estratégia. Deve-se destacar que no processo
de definicdo estratégico, e mais especificamente, no juizo de eficacia, sdo estabelecidos
parametros que compde o que podemos denominar de cronograma condicionado, ou seja, uma
sequéncia de a¢des a serem implementadas e um conjunto basico de elementos que permitam
viabilizar os juizos de oportunidade e de continuidade. Na metodologia do BSC sdo previstos
importantes processos de estabelecimento estratégico, nos quais sdo escolhidas e definidas as
acOes que realizardo a visdo da organizacao, realizando o calculo estratégico de forma eficaz.
Também sdo determinadas memorias dos célculos de forma a permitir a revisdo e a
possibilidade dos juizos de oportunidade e de continuidade. Destacam-se, dentre as premissas
assumidas no célculo estratégico, as referentes a distribuicdo dos recursos organizacionais,
notadamente os recursos de poder, de tempo, informacionais e financeiros. O processo de
determinacdo das estratégias assume ao menos de forma implicita uma determinada
distribuicéo destes recursos. Assim, quando da implementacdo da estratégia, é previsto que 0s
agentes realizadores possuam 0S recursos necessarios para a agdo. Assim, quando do calculo
estratégico considera-se que existe uma estrutura hierarquica ou de comando, através do qual
0 poder é exercido e as responsabilidades distribuidas; um sistema de informacGes que
sustenta as necessidades informacionais; um sistema de distribuigdo de recursos, ou sistemas
orcamentarios que estabelecem e controlam a distribuicdo dos recursos financeiros, e que
normalmente refletem e sdo influenciados pela estrutura de poder.
Os processos sdo inter-relacionados em todos 0S momentos e juizos: 0S recursos
organizacionais (poder, informacionais e financeiros) sdo sempre considerados por
representarem uma restricdo as solucdes possiveis e por condicionarem as estratégias
selecionadas a um determinado perfil de distribuicdo de recursos, necessariamente coerentes
com a importancia relativa de cada acdo no arco estratégico para a consecucdo dos objetivos
relacionados. Kaplan e Norton (1997) destacam a necessidade de desenvolver mecanismos
que levem os gestores a tomarem decisfes que sejam coerentes com a estratégia, destacando
que “o balanced scorecard fecha essa lacuna oferecendo aos executivos um mecanismo capaz
de incorporar consideracdes de natureza estratégica ao processo de alocacdo de recursos”. Os
autores destacam, também, a necessidade de vincular os planos de beneficios salariais as
metas definidas pelo BSC. Os autores enfatizam ainda que tais mecanismos ndo devem
restringir-se aos processos de investimento de capital, e que os processos de planejamento

estratégico e orcamentacdo sdo importantes demais para serem tratados como atividades
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independentes. O planejamento estratégico deve estar vinculado ao orgcamento operacional
para que a acdo esteja vinculada a visdo. Porém, ndo foi encontrado nenhum mecanismo para
que isso fosse realizado. Desta forma, apesar de enfatizar a necessidade de tratar 0s processos
de forma dependente, os autores que defendem a utilizacdo do BSC ndo tratam de tais
mecanismos. Quando o BSC realiza o célculo estratégico, através do juizo de eficacia, e
define os arcos estratégicos de forma a que o conjunto de acles e atividades leve a visao
organizacional, deveria realizar a simultanea alocacdo dos diversos recursos organizacionais
de forma a garantir uma equivaléncia entre o perfil de recursos necessarios e a importancia
que o conjunto de atividades possui na realizacdo da estratégia, os quais sdo estabelecidos no
BSC. O ideal é que a estrutura de alocacdo dos recursos seja um reflexo da importancia
estabelecida pelo BSC, ou seja, que 0s recursos estejam alocados as atividades na medida em
gue sejam necessarios em funcdo da importancia desta na obtencéo da estratégia. O modelo de
Matus (1993) pressupbe que os arcos conjuntural e situacional, definidos pelo céalculo
estratégico, estejam coerentes com as capacidades organizacionais, de forma que quando o
juizo de oportunidade estabelecer a necessidade de acdo, esta transforme a realidade levando a
uma situacdo pré-estabelecida, realizando desta forma a estratégia. Caso a distribuicdo dos
recursos nao seja pertinente com a importancia de cada arco direcional ndo serad possivel a
acdo efetiva, a qual ndo conduzird a realizacdo da estratégia.
5. Conclusoes e consideracdes finais
O BSC é considerado um importante instrumento para a definicdo, implementacéo e gestao da
estratégia empresarial, pois permite a definicdo de acbes e politicas coerentes e integradas.
Este trabalho buscou analisar a metodologia do BSC através do modelo proposto por Matus
(1993) de forma a validar sua utilizacdo como método de anédlise, discussdo, elaboracéo e
implementacdo da estratégia empresarial. Foi detectado que a metodologia atende aos
diversos juizos previstos pelo modelo, principalmente no que se refere ao processo de
discussdo da estratégia e das premissas e hipOteses que a sustentam. Porém, apesar de
mostrar-se satisfatéria do ponto de vista do processo de elaboragdo, definicdo e deciséo
estratégica, a metodologia permite que ocorra um problema especifico no processo de
implementacdo. Este problema origina-se na possivel incoeréncia entre a importancia dada a
cada elemento do arco direcional como forma de alcancar a estratégia e realizar a missé@o
organizacional, e a subjacente alocacdo e distribuicdo dos recursos organizacionais. Estes
recursos organizacionais, principalmente de poder, informacionais e financeiros devem ser

alocados de forma a garantir a viabilidade das atividades na mesma proporcionalidade de
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importancia dada pelo BSC para a realizacdo dos objetivos organizacionais.
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