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Construcao de um programa de desdobramento

De Barnaby S. Donlon, consultor sénior, Balanced Scorecard Collaborative

Como ter a certeza de que a implementacao do Balanced Scorecard promovera a
execucao da estratégia na organizacdo? Nas economias cada vez mais baseadas
em servigos, nas quais até mesmo empresas industriais de commodities precisam
competir por meio de estratégias de relacionamento com o cliente, os funcionarios
de todos os niveis devem ter consciéncia de como contribuem para os objetivos
gerais da organizacao. Uma maneira comprovada de conseguir esse resultado é o
desdobramento do Balanced Scorecard dentro da organizacao. Mas a decisao
sobre a extensao e a profundidade do desdobramento nao é assim tao ébvia. Ao se
enfrentar essas questoes, depara-se por vezes com uma estratégia ndo totalmente
operacionalizada ou com uma organizacao cuja estrutura é incompativel com a
estratégia. O desdobramento pode alavancar ou provocar a derrocada do projeto
do BSC.

Como o propdsito do Balanced Scorecard é descrever, mensurar e gerenciar a estratégia,
seu desdobramento pelas sucessivas camadas organizacionais permite que todos esses
efeitos difundam-se por toda a organizagdo. Em esséncia, o desdobramento do BSC
hierarquia abaixo significa sintonizar toda a organizacdo com a estratégia - qualquer que
seja esse processo. Envolve o desenvolvimento e o alinhamento de cada scorecard com o de
nivel superior, por meio de objetivos estratégicos, indicadores, alvos e iniciativas que
permitam monitorar as contribuicdes de cada unidade e de cada individuo para os objetivos
gerais da empresa. Nesse sentido, o desdobramento é muito mais do que um exercicio de
comunicacdo da estratégia; representa um comprometimento entre equipes e pessoas com
o intuito de concentrar recursos e atividades na execucdao de prioridades mais amplas,

abrangendo todo o @mbito da organizagdo.

Embora todas as organizagoes tenham condicGes de extrair grandes beneficios do
desdobramento, os ganhos ndo ocorrem de uma hora para a outra e sem grandes esforcos.
Com efeito, a maioria dos executivos com experiéncia em desdobramento do BSC dird que a
implementacdo de um programa com esse propdsito pode ser uma de suas iniciativas mais
ambiciosas. Felizmente, as empresas bem sucedidas nesse empreendimento o trataram,

desde o inicio, como grande programa de mudangas. Identificaram com clareza os
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beneficios almejados: implementacdo em toda a empresa de uma nova estratégia, uma
plataforma para a comunicacdo das prioridades e um mecanismo para a obtencdo de

feedback sobre o desempenho da estratégia nas atividades de campo.

Assim, por onde comecar? Em nosso trabalho, com todos os tipos de organizacdes,
identificamos dois passos que sdo pré-requisitos para a implementacdo bem sucedida do

programa de desdobramento:

1. Definir uma agenda estratégica ampla. Como todo scorecard deve ser construido
com o objetivo de alinhar-se com uma visdao de mais alto nivel, é fundamental comecar com
a definicdo de uma agenda estratégica ampla para a organizagdo. Kaplan e Norton chamam-
na de arquitetura estratégica, enquanto algumas organizagbes preferem caminhos
estratégicos, temas estratégicos ou impulsores estratégicos. A agenda estratégica descreve
um conjunto de prioridades de alto nivel, que sinaliza as areas criticas de alinhamento ao
longo de toda a organizagdo. Assim, serve de base para o desenvolvimento de scorecards
em todos os niveis. Entre os exemplos estdo "Gestdo de Riscos" e "Crescimento Lucrativo".
Embora esses temas compartilhados talvez parecam genéricos demais, eles realmente
podem ser interpretados de maneira especifica e factivel em niveis especificos da
organizacao. Com efeito, todo scorecard responde a pergunta: "Como influencio ou

contribuo para cada um desses temas amplos?".

Em termos gerais, compete ao nivel corporativo da empresa definir a agenda estratégica. E
a maneira especifica como a estratégia sera descrita dependera provavelmente do tipo de
organizacao. Por exemplo, uma holding que exerce pouco controle sobre suas diferentes
unidades de negdcios descrevera a estratégia geral apenas em termos amplos. Contudo,
uma empresa industrial que possui um elevado controle sobre suas unidades de negdcios
tendera a definir objetivos especificos, dentro de cada tema, para toda a organizagdo.
Quanto maior a incertezas na construcdo dos mapas estratégicos e dos scorecards nos

niveis mais baixos.

2. Avaliar a atual estrutura organizacional. O passo seguinte envolve a analise do grau
de adequacdo da atual estrutura organizacional para executar esses temas estratégicos (e
talvez objetivos) basicos. Como a estratégia deve determinar a estrutura organizacional -

nao o contrario - é importante examinar cada unidade sob as lentes da agenda estratégica
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para verificar se a organizacao esta configurada de maneira a fornecer o maximo de apoio a

execugdo da estratégia.

Um banco de varejo a que prestamos servicos acabara de adotar uma estratégia de
relacionamento com o cliente, mas s6 quando partiu para o seu desdobramento ao longo de
toda a empresa constatou que a estrutura organizacional ainda estava focada em produtos.
Ao reconhecer que a estrutura de poder informal interna e a cultura tradicional tinham
raizes mais profundas do que a nova estratégia, o banco reformulou a estrutura
organizacional com base no critério regionalizacdo, a fim de operar em todos os mercados
com a mesma proposicao de valor para os clientes. Essa mudanca possibilitou que o banco
promovesse o desdobramento da nova estratégia para cada regido, o que teria sido

impossivel sob a estrutura organizacional anterior.

Depois de adotar uma agenda estratégica abrangente e de garantir que a estrutura
organizacional é a melhor possivel para a execugao da estratégia, deve-se responder a duas
perguntas basicas: Quantos scorecards construir e até que nivel desdobrar o BSC?
Selecao da melhor abordagem de Desdobramento

O BSC pode ser desdobrado abaixo em quatro niveis gerais:

e Corporacao, em que se desenvolve a agenda estratégica ampla;

e Grandes unidades de negdcios e unidades de servico, em que se gerenciam as

proposicdes de valor exclusivas;

e Divisoes e departamentos, em que se gerenciam 0S processos operacionais exclusivos;

e

e Equipes e individuos, em que se gerenciam as principais metas de desenvolvimento

pessoal.

Nos ultimos anos, observamos que as empresas constroem diferentes tipos de scorecards

em cada um desses niveis.
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Quase todas as organizacdes desenvolvem modelos completos, com mapas estratégicos,
apenas em areas com estratégias proprias, como unidades de negocios (UNs) e unidades de
servico. Nos niveis mais baixos - divisdes, departamentos e grupos funcionais secundarios
(subconjuntos das grandes funcdes de apoio, que tipicamente ndo afetam toda a
organizacao, como controle de qualidade) adotam modelos simplificados, os quais apenas
enfatizam os objetivos que influenciaram diretamente o mapa estratégico do scorecard de
nivel superior (veja a Figura 1). Como ndo necessitam de estratégia propria, o
desenvolvimento e a implementacao dos modelos abreviados tendem a levar a metade do

tempo exigido pelos modelos completos.

Em
Figure 1: Scorecard em Estilo Matricial
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Esse BSC abreviado salienta os objetivos da unidade ou departamento de nivel mais baixo que

exercem influéncia direta sobre 0 mapa estratégico do scorecard do nivel superior.

seguida, é preciso definir

implementacdo dos scorecards. Para tanto, trés sdo as opgdes basicas:
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De cima para baixo (Top Down). Esta é a abordagem de desdobramento mais comum e
significa partir do ponto mais alto possivel e dai desdobrar o BSC em toda a organizacéo.
Cada unidade aguarda até que a area maior de que é parte desenvolva o seu scorecard,
para entdo construir o seu proprio. Essa abordagem funciona bem em empresas e
organizacgdes industriais cujos produtos e servigos sejam vendidos para um tipo de cliente
comum. No entanto, € menos eficaz em empresas holding ou em organizagdes de muitas
unidades de negdcios, pois a diversidade de clientes e produtos quase sempre induz a erros
de avaliacdo a tentativa de fundir os scorecards desdobrados dentro de um Unico BSC no

topo.

Do meio para cima e para baixo (Middle-Top-Down). As organizagdes cujas unidades
de negédcios desfrutam de alto grau de autonomia e de autoridade (p. ex., empresas
holding) tendem a alcancar melhores resultados com essa abordagem. As U.N.s, ao
contrario da corporacao, tendem a voltar-se para os clientes e a gerenciar diretamente uma
proposicao de valor. Nesse caso, talvez seja preferivel desenvolver o

BSC de nivel mais alto mais tarde, se necessario, com base nos scorecards desenvolvidos
no nivel das U.N.s. O ideal é que a equipe executiva, no nivel da corporagdo, supervisione e
oriente ativamente o desenvolvimento dos scorecards das U.N.s, a fim de garantir coeréncia
e sinergia no ambito de toda a organizagdo - mesmo que nao se disponha de um BSC Unico

para a empresa como um todo.

Essa abordagem também é comum entre unidades de servicos compartilhados, como
tecnologia da informacdo e recursos humanos, que desempenham papel estratégico

fundamental na organizacao.

De baixo para cima (Bottom up). As vezes, observamos programas de desdobramento
do BSC que sdo implementados de baixo para cima. Nesse caso, os lideres da organizagao
definem a agenda estratégica e delegam a implementagdo dos diferentes scorecards aos
colaboradores de linha de frente, que trabalham todos os dias com os clientes e que,
portanto, exercem maior influéncia sobre o desempenho. Utilizando os temas como guia de
orientacdo, as equipes de colaboradores de linha de frente desenvolvem scorecards que

traduzem como alcancarao os objetivos abrangentes da organizacdo.

Essa abordagem é atraente por duas razbes: (1) Desenvolvem-se scorecards

simultaneamente, desde o inicio, em todas as unidades da organizacdo e (2) Promove-se a
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capacitacdo imediata (empowerment) dos individuos nos niveis mais baixos da organizacao,
por meio de seu envolvimento na formulacdo da estratégia. Esse esquema funciona bem
nas organizacdes intensivas em conhecimento, como empresas de servicos profissionais
(consultoria, contabilidade, advocacia), cujos principais recursos sao as pessoas. Nesses
ambientes, a imposicdo de uma estratégia de cima par abaixo, sobre empregados quase
sempre dotados de mentalidade independente, geralmente enfrenta resisténcia". Em face da
ascensao das organizagdes baseadas em conhecimento, € provavel que com o tempo essa

abordagem de baixo para cima torne-se mais comum.
Planejamento do Desdobramento

Como o desdobramento do BSC em toda a organizacdao geralmente exige meses e, as
vezes, anos, € prudente desenvolver um plano de projeto que detalhe a seqliéncia e o
cronograma do desenvolvimento e divulgacdao de cada scorecard. A exemplo do mapa
estratégico em si, o plano serve como guia de como se alcangara a visdo (no caso, a visao
do alinhamento organizacional). Em se tratando de empresas industriais de médio porte,

com varias unidades de negdcios, o desdobramento de alto a baixo pode demorar um ano.

Importancia da lideranca, da avaliagdo e da criatividade Desdobramento é disseminagdo do
programa BSC em toda a organizagdo para garantir a execugdao da estratégia. Ndo importa
guem seja o responsavel pela missdo - o gerente do projeto BSC ou o CEO - é importante
decidir que tipo de estratégia de desdobramento faz mais sentido em cada organizagao
especifica, considerando seu tipo, cultura e estilo gerencial. Assim, serd necessario
desenvolver um plano sob medida que exerga o nivel de controle certo e motive todos os

participantes a darem o maximo de seu potencial. Portanto, lembre-se:

Para garantir o sucesso dos scorecards na base da organizacao, os lideres de alto
nivel precisam exercer um papel ativo e continuo no empreendimento. Uma das
formas mais eficazes de os executivos se envolverem na execugdo da estratégia nos niveis
organizacionais mais baixos é rever periodicamente os scorecards

nas linhas de frente e fazer perguntas exploratérias, do tipo "O que vocés estdo tentando
conseguir e como isso os diferenciara dos concorrentes?" "Como vocés saberdo que foram
bem sucedidos?" e "Quais sdo suas iniciativas em andamento para atingir as metas de

desempenho?"Jack Welch, ex-CEO da GE era conhecido por suas perguntas desse tipo. Seu
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engajamento ativo na execucdo da estratégia resultou em extraordinaria convergéncia de
foco em todos os niveis da organizagdo".

N&o importa o nivel em que tenha inicio o desdobramento do BSC, os relatérios, as
anadlises e as tomadas de decisoes devem fluir em ambas as diregées. Qualquer
programa de Balanced Scorecard é fundamentalmente sobre aprendizado, comunicagdo e
mudanga. As novas informagdes geralmente induzem a novas decisdes sobre as
necessidades de mudancga; assim, as atualizacbes do scorecard sdo inevitaveis. E, com o
funcionamento de scorecards interligados, as atualizagbes ou mudangas em um nivel talvez
devam desdobrar-se para outros niveis. Embora possam ser frustrantes para algumas
pessoas, as mudancas sdo sinais positivos. Mostram que o ciclo de aprendizado estratégico

esta em atuacado.

Nao existe uma unica maneira certa de promover o desdobramento do BSC na
organizacao, nao tenha medo de inovar, ou seja, com criatividade. Um dos primeiros
adeptos do BSC, a cidade de Charlotte, Carolina do Norte, Estados Unidos, promoveu o
desdobramento mediante a construgdao de scorecards em torno de temas, em vez de
unidades organizacionais. A equipe executiva previu que essa abordagem estimularia as
pessoas a cooperarem além das fronteiras, para alcancarem um propdsito comum - o que
efetivamente ocorreu. Outras organizacdes efetuam o desdobramento por tipos de cliente,
processos de negocios, produtos ou regides. Tudo depende de como se pretende utilizar o
scorecard para impulsionar a mudanca. Sem duavida, o desdobramento do BSC na
organizacao é mais arte do que ciéncia. Mas quando o lider e sua equipe chegam a um
acordo quanto aos fundamentos - a agenda estratégica e a estrutura organizacional - ja se
estd no caminho certo para desenvolver o programa de desdobramento mais adequado a

organizacao.

i .. , . N
Como a estratégia geralmente é formulada no topo, usamos o termo desdobramento para referir-se a

disseminagao do BSC por toda a organizagdao. Mas tal disseminagdao, conforme se argumenta neste artigo, nem
sempre ocorre de cima para baixo. Pedimos desculpas aos puristas do idioma pelo uso do termo para nos

referirmos a qualquer sentido em que ocorra essa infiltracdo do BSC.

" Ver David H. Maister, Managing the Professional Service Firm (Nova York: Simon & Schuster, 1997).
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i ver Larry Bossidy e Ram Charan, Execution: The Discipline of Getting Things Done (Nova York: Crown Business,
2002) para mais detalhes sobre como os gerents seniores podem envolver a forga de trabalho

na execugdo da estratégia.
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