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Resumo

No processo de gestdo estratégica, a etapa do planejamento estratégico classicamente define
os objetivos de longo prazo que a organizacdo quer atingir. Todavia, a etapa critica
constitui-se na efetiva implementacdo da estratégia, que exige expertise na etapa do
desdobramento da estratégia e que define os objetivos de curto prazo e os planos de a¢do que
dardo suporte a implementacdo. O desdobramento deve definir com clareza qual deverd ser a
contribuicdo de cada colaborador para obter sucesso na implementacdo da estratégia, onde
a comunica¢do da mesma aparece como elo critico. O mapa da estratégia tem sido
considerado uma ferramenta valiosa para comunica¢do e no entendimento de seus autores,
tem sido uma ferramenta tdo itil quanto o proprio Balanced Scorecard (BSC). O objetivo
deste artigo é discutir a evolucdo, validade e utilizacdo dos mecanismos grdficos de
representacdo das relacoes de causa e efeito para representacdo da estratégia e sua
comunicag¢do para a organiza¢do.

Palavras chave: Relacdo de causa e efeito, Visdo sistémica, Balanced Scorecard,
Desdobramento da estratégia, Subsidiariedade.

1. Introducio

Conforme Falconi (1996), na abordagem holistica deve-se ter o entendimento de que todas as
coisas estdo ligadas entre si por um relacionamento meio-fim. Como o cumprimento de
objetivos e o atingimento de metas sdo os fins, é preciso definir os meios e, para tanto, €
necessario fazer o desdobramento dos objetivos, que € o processo de definicdo dos meios
necessdrios para se chegar ao fim desejado.

Relacdes de causa e efeito estdo presentes, ainda que de forma nao explicita, na metodologia
de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de Rockart (1979), estdo presente no processo de
desdobramento da estratégia proposto por Rummler e Brache (1994), estdo presente no
modelo da cadeia funcionarios-clientes-lucros de Rucci, Kirn e Quinn (1998) e estdo na base
do desdobramento e representacdo da estratégia de Kaplan e Norton (1997). Estdo presentes
também na obra de Goldratt (1998) e estdo na base do pensamento sist€émico (Bertallanfy
1977, Bartlett 2001, Richmond 2001). Estao naturalmente presentes nos diagramas de causa e
efeito de Ishikawa (FALCONI, 1996; AKAO, 1997).

Em dltima andlise, relacdes de causa e efeito estdo presentes em qualquer sistema vivo, ai
incluidas as organizacdes (Morgan, 1996) pois fazem parte do processo de feedback e do
aprendizado nos seres vivos (Bertallanfy, 1977). Sdo portanto praticamente onipresentes em
todo o processo de gestdo e subjacentes a l6gica do comportamento e do aprendizado de todos
os individuos e grupos.

Simons (2000) afirma: “se um administrador ndo compreende o relacionamento causa e efeito
entre um processo de transformagdo e os resultados que se deseja alcancar, efetivamente
pouca utilidade pode obter de um sistema de monitoramento”. Enquanto em ambientes de
pouca complexidade as relagdes de causa e efeito sdo facilmente visiveis, estas relacdes se
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tornam mais complexas quanto maior o nimero de varidveis intervenientes, o que ocorre
tipicamente em uma estratégia empresarial. Isto fica evidenciado na seguinte citacdo: “é
extremamente dificil atribuir causalidade para acdes organizacionais quando existe uma
ampla gama de elementos interagindo simultaneamente em um ambiente dindmico”

(SCHIEHLL e MORISSETE, 2000, pag. 16).
2. Representacio das relacoes de causa e efeito e a existéncia da causalidade

“O diagrama de causa e efeito € uma ferramenta utilizada para apresentar a relacio existente
entre um resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas) do processo que, por razdes
técnicas, possam afetar o resultado considerado” (WERKEMA, 1995, pag. 101).

Segundo a definicdo de Walton (1989, p. 104), “‘efeito’ € uma situagdo, condi¢do ou evento
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desejavel ou indesejavel provocado por um sistema de ‘causas’”.

Quando existe uma relacdo de causa e efeito entre determinados elementos, pode-se dizer
também que existe uma relagdo de causalidade. Pace & Basso (2001) analisam profundamente
as relacdes propostas por Kaplan e Norton no seu mapeamento da estratégia do BSC e
sugerem que as relacdes estudadas nestes casos nao sdo deterministicas, ndo podendo ser
rotuladas como causais, e sim probabilisticas. Apds pesquisarem o tema, os autores afirmam
que uma relacdo de causalidade deve constituir uma relacdo assimétrica. Isso significaria que
a capacitagdo dos funciondrios pode melhorar o indice de refugo por falhas no processo
industrial de fabricacdo, mas o indice de refugo ndo tem reflexo direto nas horas de
treinamento. Estes autores afirmam que a relacdo causal sugerida por Kaplan e Norton
constitui uma relacdo simétrica, e a existéncia de uma correlacdo entre duas varidveis nao
significa causalidade unidirecional (o nivel de qualidade dos produtos impacta no resultado
financeiro da organizacdo, e o resultado financeiro impacta no nivel de qualidade dos
produtos).

Resumidamente, Granger apud Pace e Basso (2001), considera algumas exigéncias para a
caracterizacao de uma relacdo assimétrica: a) a causa antecede temporalmente o efeito; b)
eventos logicamente independentes (no sentido de ndo-reciprocidade); c¢) controlabilidade
(controlando-se a causa, pode-se controlar o efeito); d) uma teoria relevante (teoria bem
fundamentada); e) previsibilidade (o grau de importancia de uma teoria ¢ mensurado pelo seu
poder de previsdo — sabe-se que ao ocorrer algo com a causa, o efeito serad afetado ou ndo de
alguma forma); f) conhecimento externo (varidveis exdgenas). “Para uma varidvel ser
considerada exdgena ela ndao pode ser afetada pela varidvel para a qual se supde ser uma causa
(Simon, 1998). Assim acredita-se que o montante de chuva determina o tamanho da colheita,
ndo sendo possivel assumir que o montante de chuva seja afetado pela extensdo da édrea
cultivada, pois caso isso ocorra estard sendo quebrada a assimetria pré-suposta pela
causalidade” (Pace e Basso, 2001, p.7).

N

Os autores chegam a conclusdo de que a causalidade proposta por Kaplan e Norton é na
realidade uma relacao de finalidade, que é quando uma pessoa acredita que uma acao é o meio
para atingir o fim, e o fim e aquela crenca provocam a a¢do (entende-se que efetivamente esta
¢ a inten¢do dos autores, pois 0 mapa estratégico tem uma func¢do de comunicar escolhas
estratégicas e influenciar comportamento, conforme discussdo a seguir neste artigo).

3. A representacao grafica da estratégia — o diagrama de bolhas

O diagrama de causa e efeito normalmente usado nas representacdes da estratégia no
Balanced Scorecard, também chamado de diagrama de bolhas ou arvore de causa e efeito,
ndo atende a nenhuma classificacdo primaria. Simplesmente parte-se de um efeito identificado
ou desejado e desdobram-se as varidveis que influem nesse efeito. Seu uso pode naturalmente
dar-se em sentido inverso, acionando-se as causas necessdrias para produzir um determinado
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efeito (o processo de desdobramento da estratégia usa ambos os sentidos: o descendente no
processo de desdobramento e o ascendente, para monitorar a ocorréncia das causas e a efetiva
ocorréncia dos efeitos). Uma caracteristica deste modelo € a liberdade em sua utilizag@o, pois
pode ser usado numa abordagem exploratdria, sugerindo e testando as relagdes que s@o ou ndo
confirmadas experimentalmente, podendo subsidiar um processo significativo de aprendizado
a respeito do fendmeno em estudo. Esta metodologia € preferencialmente usada na
representacdo grafica da estratégia no BSC (KAPLAN e NORTON, 1997).

Richmond (2001) apresenta severas criticas a esta estrutura de representacdo gréfica,
classificando-a como intrinsecamente pobre. A primeira argumentagdo diz respeito a
unidirecionalidade da relagcdo causa e efeito. Pelo fato de as setas possuirem um tnico sentido,
ndo suportam a representacdo de loops de realimentacdo (feedback loops), que representam
uma natureza de causalidade reciproca entre varidveis. Pace e Basso (2001, p. 7) também
fazem esta critica: ‘as relagdes entre as perspectivas seriam de interdependéncia onde, por
exemplo, o desenvolvimento dos processos internos dependeria dos resultados financeiros
(para investir em pesquisa e desenvolvimento, necessita-se de bons resultados financeiros)
mas pesquisa e desenvolvimento sdo necessdrios para produzir bons resultados. Existe um
raciocinio circular e uma relagdo de interdependéncia”.

A segunda critica refere-se ao fato de que o diagrama ndo expressa temporalidade. Em uma
situacdo em que trés causas levam a um mesmo efeito, mas que ocorram em periodos de
tempo diferentes, este desalinhamento temporal ndo é explicitado, o que pode conduzir a
erros de entendimento, pois o observador pode concluir que todas as causas ocorrerao
simultaneamente. Richmond (2001, p.2) argumenta: ‘diferentes partes de uma organizacao se
movem a diferentes velocidades, mas os diagramas estratégicos do BSC normalmente nao
refletem isto”.

Por tltimo, € criticado o fato de que este modelo ndo é experimental, ou seja, ndo permite que
os gestores ‘experimentem’ diferentes resultados alterando uma ou outra varidvel. O modelo
ndo permitiria a simulacdo de cendrios e avaliacdo de “what... if...” que permitiriam prever
resultados variando as condi¢des de operacdo do modelo. Richmond (2001) sugere o uso de
recursos de modelagem e simulagdo dinamica, o que permitiria a seus usudrios uma
verdadeira ‘organizacdo de aprendizagem’ sem colocar em risco a organizacgao.

David Norton apud Richmond (2001) contra-argumenta reconhecendo que a proposta de uso
de modelos de simulac¢do dinamica efetivamente estaria proximo do que se poderia chamar de
a verdadeira dinamica da estratégia, mas que infelizmente o mundo real ndo respondeu muito
bem ao uso da simulacdo dindmica, mas respondeu muito bem aos diagramas de bolha.
Argumenta também que ainda que imperfeita, seu uso significa um efetivo avanco na dire¢ao
de uma organizacdo do aprendizado, pois forca os executivos a fazer suposi¢des explicitas de
causalidade estratégica.

4. Causalidade e pensamento sistémico

‘Um sistema pode ser definido como um complexo de elementos em interacao”, conforme

Bertalanffy (1977, p.84). Isto significa que ao estabelecer uma relacdo de causa e efeito ndo se
pode analisar apenas uma causa que leva ao acontecimento de determinado efeito, e sim,
todas que podem levar aquele resultado. Em alguns casos, um fato pode ser decorrente de uma
série de combinagdes de causas provenientes de diversas diregcoes.

E preciso ter cuidado ao analisar um evento separadamente, pois ao separd-lo do todo, pode-
se estar perdendo interacdes importantes que podem influir no fendmeno estudado
(Bertallanfy, 1977, p.60). E necessdrio que a abordagem analitica e sintética seja feita
concomitantemente, num processo interativo e natural, conforme recomenda o embasamento



XXIV ENEGEP - Floriandpolis, SC, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2004

do pensamento sistémico (Bartlett, 2001), representado na Figura 1.

PENSAMENTO ANALITICO PENSAMENTO SISTEMICO
v v
PENSAMENTO PENSAMENTO PENSAMENTO
ANALITICO ANALITICO SINTETICO

Figura 1 — Pensamento Analitico x Pensamento Sist€mico

Fonte: Adaptado de Bartlett (2001) pelos autores

Uma organizagdo ndo pode ser vista ou analisada por um departamento ou atividade. Uma
empresa ¢ formada por um conjunto de processos, dependentes uns dos outros, interligados
entre si, que fazem uso da estrutura organizacional como recurso. A estrutura organizacional
funcional constitui-se no depdsito das competéncias, que sdo mobilizadas para a geracao de
valor para o cliente através dos processos, que sdo transdepartamentais. Resumidamente, o
uso da visdo sistémica em uma relagdo de causalidade serve para reforcar a afirmativa de que
se deve procurar 0 maximo de causas possiveis que possam afetar o sistema ou interferir no
seu resultado. Uma organizacdo efetivamente existe como uma entidade coletiva que atinge
um objetivo comum quando o tecido de vérios executivos € costurado e forma uma trama
tnica e coesa (GOSLING e MINTZBERG, 2003, pg. 49).

Bourne e Neely (2002) chamam a atencdo para o cuidado que se deve ter ao analisar os
elementos da relacdo de causa e efeito, e também para a forma como se medem os resultados,
pois caso as medidas sejam feitas de uma forma equivocada, o resultado a que a meta se
propde a atingir pode ser bem diferente do esperado. Goldratt (1998) analisa esta questdo e
define: ‘dize como me medes e eu te direi como me comporto”, indica ndo claramente que na
realidade os indicadores devem ser usados para influenciar comportamentos e ndo para
controlar eventos passados. Por esta razdo a correta defini¢ao de indicadores tem tdo profunda
importancia para o cumprimento da estratégia, pois indicadores definidos inadequadamente
poderdo conduzir a comportamentos absolutamente desviados da intengdo estratégica. As
pessoas agem de acordo com a forma como sdo medidas, € ndo conforme o que se espera
delas.

5. O desdobramento da estratégia e as relacoes de causa e efeito

Montar uma estratégia ndo é facil. Implementd-la € ainda mais dificil (Charan e Colvin,
1999). A tarefa mais complexa e que requer muita atengdo € estabelecer os meios para atingir
os objetivos estratégicos. Como podem colaborar os executivos, gerentes, supervisores € o
pessoal operacional para o sucesso da implementacdo? O que estas pessoas devem fazer de
diferente em seus trabalhos para alcangar os objetivos estratégicos? Operacionalmente, ai
reside a principal dificuldade. Alinhar os interesses das pessoas com os interesses da
organizacdo. O FPNQ (2002) reconhece que um dos vetores para o comprometimento € a
participacdo dos colaboradores no desenvolvimento da organizacdo. Gosling & Mintzberg
(2003) falam que esta forma engajadora de administrar é baseada na colaboracdo, e nao no
que chamam de ‘gestdo herdica” (baseada no eu). Estes mesmos autores ainda defendem que
adotar uma postura mental colaborativa significa estar inserido, engajado, administrando por
toda a rede. Existe ai um significado mais profundo: garantir que a administragdo transcenda o
administrador. Para desenvolver-se uma visdo da organizagdo, é preciso que se desenvolva a
noc¢ao de subsidiariedade dentro da organizagdo.
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Quando Kaplan e Norton (1997) sugerem seus processos de desdobramento estratégico em
suas quatro perspectivas ja conhecidas, veremos que o assunto estd em plena efervescéncia no
campo conceitual da administragdo e varios modelos propondo fases distintas no processo de
desdobramento estdo em constru¢do por vdérios autores diferentes, com é€nfases diferentes.
Examinemos sucintamente o que outros autores sugerem como etapas ou ‘perspectivas’ deste
processo de desdobramento. Rummler e Brache (1994) propdem um modelo em trés niveis:
Objetivos da Organizagdo —> Processos Chave - Desempenho das pessoas. Rummler e
Brache destacam com clareza cristalina a questdo da coexisténcia da estrutura funcional com a
organizacao orientada para processos, definindo que as dreas funcionais devem estar voltadas
e devem ser avaliadas conforme sua colaboracdo para o atingimento dos objetivos dos
processos. Este modelo estd ilustrado na Figura 2. Ao analisar o modelo proposto, € saliente a
falta de um elo fundamental: o cliente. As organizagdes ndo sobrevivem sem clientes. As
organizacdes se distinguem pela sua capacidade superior de atrair e manter clientes (Day,
2001; Hammer, 2002). A metodologia se ressente da falta de foco no cliente no processo de
desdobramento, ainda que os préprios autores enfatizem que muitos administradores
esquecem os clientes e os produtos ou servigos prestados a eles (RUMMLER e BRACHE,
1994, pg. 7).

OBJETIVOS DA > PROCESSOS > DESEMPENHO
ORGANIZACAO CHAVE DAS PESSOAS

Figura 2 — Visdo da estrutura organizacional de Rummler e Brache

Fonte: adaptado de Rummler e Brache (1994) pelos autores.

Rucci, Kirn e Quinn (1998), construiram um modelo tedrico aplicado na Sears que se
constitui na cadeia Funciondrios = Servigos ao Cliente > Acionistas. Todavia, é consenso da
moderna literatura de negdcios a importancia do foco nos processos (Hammer, 2001). O elo
que une funciondrios satisfeitos a clientes satisfeitos nao recebe o destaque que na realidade
0s processos organizacionais de atendimento e geragdo de valor ao cliente merecem e exigem
para o bom desempenho das organizac¢des. Ainda que numa anélise ex-post a critica seja o ato
mais facil e as falhas se tornem mais evidentes, a lacuna se evidencia na cadeia representada
na Figura 3.

FUNCIONARIOS > CLIENTES > ACIONISTAS
SATISFEITOS SATISFEITOS SATISFEITOS

Figura 3 — Visao da estrutura organizacional de Rucci, Kirn e Quinn

Fonte: adaptado de Rucci, Kirn e Quinn (1998) pelos autores.

Isto porqué € através dos processos que os funciondarios interagem com os clientes, € através
da padronizacdo de processos e da incorporacdo nestes das “best practices”, que uma
organizacio consolida sua exceléncia. E importante que o framework metodolégico exija no
seu processo de aplicacdo a atencdo para este elo chave. O 6bvio precisa ser dito e
explicitado, sendo as pessoas o esquecem. Hammer (2001) enfatiza a importancia dos
processos quando assume que estava errado ao eleger como palavra-chave da reengenharia a
palavra radical, quando se referia a uma mudancga radical nos processos. Hoje ele entende e
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estd convicto de que ‘O lugar de honra pertence a uma palavra mais humilde e menos
pretensiosa: processo” (HAMMER, 2001, p.74).

Kaplan e Norton (1997), por sua vez, elaboraram um modelo unindo diversos conceitos que
estavam dispersos nas teorias da administracdo. E assim surgiu o Balanced Scorecard, que
analisa de forma bem mais completa a estrutura organizacional e mostra em quatro
perspectivas bdsicas o mapa estratégico de uma organizagdo: perspectiva financeira,
perspectiva de clientes, perspectiva de processos internos e perspectiva de aprendizado e
crescimento, todas interligadas em uma relag@o causa e efeito, ilustrado na Figura 4. Kaplan e
Norton (1997, p.30) afirmam que a cadeia de causa e efeito deve permear todas as
perspectivas do Balanced Scorecard, que se utiliza das relacdes causais basicamente em trés
situacoes:

— desdobramento dos objetivos entre as perspectivas do BSC (KAPLAN e NORTON, 1997);

— estabelecimento das iniciativas (ou projetos ou planos de acdo) que constituem o
planejamento de curto prazo (Steiner, 1979), concatenadas aos objetivos de longo prazo;

— definicdo dos indicadores de desempenho dos objetivos, observando o comportamento que
serd gerado por determinado indicador, considerando que a principal finalidade de um
indicador ndo € controle, mas estimular o comportamento desejado, (GOLDRATT, 1998).

APRENDIZADO
> E
CRESCIMENTO

PROCESSOS

PERSPECTIVAS| ACIONISTA [ CLIENTES [ INTERNOS

Figura 4 — As perspectivas do BSC numa relag@o de causa e efeito

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997) pelos autores.

6. Consideracoes Finais

O Balanced Scorecard tem alavancado sua aceitagdo e utilizagdo nas organizacoes
contemporaneas pela utilizacdo de métodos de desdobramento de objetivos e utilizacdo de
mecanismos graficos de representacdo de relagdes de causa-efeito que em si nao sao
absolutamente recursos inovadores, pois estdo presentes em indmeras propostas conceituais e
praticas no campo de gestdo das organizagdes, anteriores ou contemporaneas a proposicao do
BSC. O seu mérito reside na adequada combinagdo destes métodos até entdo isolados ou
usados em combinacdes menos integradas em outras propostas, constituindo uma proposta
conceitual consistente e inovadora pela combinacao destes elementos.

No que tange a sua metodologia de desdobramento de objetivos, a proposta do BSC usa
conceitos ja parcialmente propostos por Drucker (1954), com suas idéias acerca da
congruéncia de objetivos organizacionais que foram estendidas e colocadas em pratica como
um sistema de gestdo de performance conhecido como “Administracdo por Objetivos”
basicamente dirigido para alinhar recursos e evitar duplicidade em esfor¢os organizacionais.

O uso do mapa estratégico no BSC tem sido consistentemente criticado como nao sendo
efetivamente a representacdo de relagdes de causa-efeito strictu sensu. Por outro lado, o mapa
estratégico no BSC tem explicita finalidade de comunicar inten¢do ou finalidade, e atuar
como elemento de comunicacdo e divulgacdo da estratégia. Pace e Basso (2001, p.1) afirmam:
‘a aplicacdo de modelos de caminh o causal podem produzir direcionadores de desempenho
ndo financeiros capazes de criar valor”. Aquilo que Pace e Basso (2001) criticam como falho
no processo de representacio de causa e efeito do BSC € na realidade uma de suas intengdes,
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qual seja, explicitar as hipdteses estratégicas na forma de relagdes causais. Elas representam a
intencdo estratégica do planejador. Portanto, a discussdo de causalidade proposta por Pace e
Basso (2001), conduzida rigorosamente pelos principios da causalidade cientifica, aponta
falhas no mecanismo de causalidade proposto por Kaplan & Norton (1997) mas ndo apontam
auséncia de finalidade da mesma, pelo contrdrio, o reconhecem, quando afirmam que a
causalidade proposta por Kaplan e Norton é na realidade uma relacdo de finalidade, usada
quando se acredita que uma ag¢do é o meio para atingir o fim, e o fim e aquela crenca
provocam a ag¢do. Um dos objetivos dos mapas estratégicos do Balanced Scorecard é
representar graficamente a estratégia, tendo como objetivo explicito comunicd-la a todos os
niveis da organizacio (KAPLAN e NORTON, 2004) e produzirem o comportamento alinhado
para a sua implementacao.

Olve et al (1999), consideram que um dos mais importantes aspectos do diagrama de causa e
efeito é o seu papel de aprendizado da estratégia, e seu papel na criagdo de uma organizagao
de aprendizado. O préprio Richmond (2001) reconhece a importancia do digrama da
estratégia no cumprimento deste papel de organizacdo de aprendizado, mas propde melhorias
na forma de representacdo grafica destas relacdes de causa-efeito. Entre as funcdes do mapa
estratégico estd implementar conceitos da organizacdo de aprendizado, pois a utilizacdo das
regras de causalidade explicitam o conhecimento estratégico € os modelos mentais dos
planejadores (Senge, 2000) e permite a discussdo e questionamento aberto, gerando o
desejado aprendizado organizacional (GARVIN, 1993).

O plano estratégico é em ultima andlise um conjunto de hipéteses estratégicas na forma de um
todo coerente e inter-relacionado, que contém relagdes de causa e efeito explicitas (no caso da
representacdo da estratégia em uma forma grafica como a preconizada pelo BSC) ou
implicitas (quando as relacdes de causa e efeito ndo estio representadas de forma clara para os
nao participantes do processo de sua elaboraciao). O conhecimento de quais sao as relagdes de
causa e efeito que funcionam e em qual contexto funcionam, representam um patriménio de
conhecimentos do planejador, obtidos ou pela experiéncia e vivéncia profissional, ou através
de exemplos de referéncia, ou com base em teorias bem fundamentadas. Este acervo de
conhecimentos das regras e mecanismos de causa e efeito e sua funcionalidade em contextos
variados constituem a qualidade de um gestor estratégico e o reconhecimento desta qualidade
define o seu valor de mercado.

Um mapa estratégico representado nos moldes dos diagramas da estratégia do BSC explicita
conceitos, experiéncias e crengas do estrategista, e a competéncia do estrategista serd também
medida pela efetiva implementacdo da estratégia, confirmando o conceito de que
‘competéncia s6 se mede em acdo” (RUAS, 2001).

O Balanced Scorecard na realidade faz uma integracao do planejamento de curto, médio e
longo prazo, pois os objetivos estratégicos representam tipicamente o médio e o longo prazo,
enquanto os processos, projetos e planos de acdo representam o curto prazo. De qualquer
forma, a critica de Richmond (2001) viabiliza uma importante melhoria na representacdao do
mapa estratégico do BSC, qual seja, a exigéncia de um eixo de representagdo temporal. A
presenca deste eixo temporal permitiria representar os delay reconhecidamente presentes nos
diagramas, e assim melhor comunicar a estratégia, além de ser um importante guia na
elabora¢do do or¢camento anual.
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