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PREFACIO A EDICAO BRASILEIRA

Durante tantos anos temos nos dedicado a criagao de valor das organiza-
¢oes com as quais estamos associados ou com as quais colaboramos. Dese-
nhamos estratégias que nos diferenciardo em nosso futuro préximo e de
longo prazo e que trardo a tao esperada vantagem competitiva para que se-
jamos uma organizagao com excelentes resultados, admirada por nossos
clientes ou por aqueles a quem servimos. Esperamos que todo este sucesso
seja sustentado no tempo através de processos organizacionais que real-
mente reforcem nossos pontos fortes e garantam que nossos pontos fracos
estejam no nivel competitivo suficiente para podermos participar dos ne-
gocios que nos propusemos. Sempre lembramos que as pessoas sio criticas
para todo o sucesso que desenhamos para nossas organizagoes, mas se
olharmos para tras e formos criticos com o que realmente fizemos para ga-
rantir que todo o nosso potencial humano se desenvolva em prol da nossa
estratégia organizacional, talvez ndo nos sintamos tao confortaveis com as
nossas realizacoes. Se lembrarmos que a estratégia existe justamente para
alcancarmos este destino futuro, e olharmos para o nosso processo de de-
senho de nosso intento estratégico, muitas vezes perceberemos que deve-
riamos ter feito muito mais na formulagio compartilhada entre todos os li-
deres e colaboradores de nossa organizagio, e deveriamos ter trabalhado
com muito mais afinco e eficicia a gestdo da estratégia. Deveriamos ter ga-
rantido com muito mais veeméncia que a estratégia definida realmente se
implante, e que os recursos e projetos associados a ela estivessem constan-
temente em linha com os grandes objetivos estabelecidos. Deveriamos ter
garantido também que com as mudangas de cendrios externos e com as di-
ficuldades operacionais internas a estratégia fosse atualizada e novamente
apresentada para todos na organizac¢io. Nossa vontade, em suma, é garan-
tir a Gestao da Estratégia, garantir que a estratégia efetivamente traga va-
lor a nossas organizagdes através de uma 6tima formulagao compartilha-
da, uma comunicacio clara e objetiva e finalmente um processo de apren-
dizagem para garantir uma sempre melhor e mais precisa estratégia futura.



XVIII MAPAS ESTRATEGICOS

David Norton e Robert Kaplan em seu tltimo livro Organizacdo Orien-
tada para a Estratégia descrevem com bastante detalhe o que tem sido com-
provado internacionalmente como a melhor maneira de garantir a “estra-
tégia em acao”. Apresentam no texto como assegurar que as organizacoes
tenham grande sucesso através do apoio incontestavel da lideranca, um
claro entendimento da estratégia em termos “do que fazer”, um alinha-
mento de toda a organizagdo com a estratégia e com suas respectivas con-
tribui¢oes, com o perfeito entendimento de cada colaborador do que é a
estratégia e através do seu comprometimento e apoio de qual é a sua con-
tribui¢do e finalmente lembrando que a estratégia é algo vivo e necessita
ser gerenciado e portanto como colocar a estratégia no centro da organiza-
¢a0 e como fazer dela um processo continuado de otimizacdo. No livro os
autores lembram da importancia de, ao se executar a estratégia, se trabalhar
para os resultados finais almejados no médio e longo prazos através de agoes
que garantam uma excelente gestdo dos ativos intangiveis transforman-
do-os em tangiveis, por exemplo em criagao de valor para o acionista ou o
reconhecimento de uma melhor assisténcia médica no caso de uma organi-
zagao governamental de sadde. A clareza deste entendimento da operacio-
nalizagio ou gestao da estratégia é colocada como uma questao fundamen-
tal na empreitada de melhorarmos nossa eficicia estratégica. Os autores fa-
lam do Mapa Estratégico como sendo uma excelente forma de explicitar
esta transformagao do intangivel em resultados tangiveis. Esses mapas de-
vem apresentar, de acordo com os autores, as relacoes de causas e efeitos
entre objetivos estratégicos que nos levam ao nosso intento estratégico.

Toda a pesquisa realizada nos tltimos trés anos pelos autores em con-
junto com as organizagoes que os apoiam internacionalmente levaram-nos
a escrever mais este novo livro: Mapas Estratégicos. A Symnetics, respon-
savel na América Latina pelas pesquisas e servi¢os ao redor do tema em
nome dos autores e de sua organizacdo Balanced Scorecard Collaborative,
se sente orgulhosa de ter contribuido para a realizacio do mesmo. O Mapa
Estratégico tem sido, na América Latina e especialmente no Brasil, uma
nova ferramenta de gestdo com uma série de excepcionais resultados prati-
cos nas organizagoes que o implementaram.

Virios casos comprovados de éxito de implantagao de um excelente
processo de gestdo da estratégia foram apresentados recentemente no pri-
meiro Summit BSC — Conferencia Latino-Americana das Organizacbes
Orientadas a Estratégia realizado no Rio de Janeiro em agosto de 2003.
Neste novo livro os autores escolheram virios estudos de caso a serem
apresentados, entre eles o caso Amanco, também apresentado e debatido
durante o Summit. A empresa tem sua sede na Costa Rica e atividades em
toda a América Latina, lider na regido em tubo sistemas. Interessante notar
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o sucesso atingido por esta organizacdo através de seu modelo de gestao
orientada para a estratégia suportado pelo seu modelo de gestao baseado
no Sustainability Scorecard. O objetivo do modelo é garantir a criacdo de
valor desta empresa através de trés fatores de tangibilizagio chamados de
triple bottom line. O resultado econdmico, o resultado da contribuigio so-
cial e o resultado da ecoeficiéncia. Mais informagées sobre o caso podem
ser vistas na Parte Cinco deste livro.

Gostaria no entanto ressaltar outros casos importantes da inddstria
brasileira que nio puderam ser todos apresentados neste livro mas que
muito contribuiram para toda a pesquisa realizada previamente. Ressalto
o caso da Petrobras, uma empresa de controle estatal, de grande sucesso
nos altimos anos, e que implantou um sistema de gestao orientado paraa
estratégia através do uso do Balanced Scorecard. A Petrobras vem geren-
ciando a implantacdo de sua estratégia e suas atualizagdes anualmente.
Toda a aprendizagem estratégica interna bem como os novos cendrios da
indtstria do petrdleo e gis tém sido analisados e inseridos nas revisoes es-
tratégicas e explicitadas no Mapa Estratégico desta empresa. A importan-
cia do Mapa Estratégico na explicitagdo do caminho estratégico a ser se-
guido bem como na clareza deste intento tem servido a esta grande orga-
nizagio brasileira na comunica¢io com seus colaboradores no Brasil e no
exterior.

Na area publica varios governos de estados brasileiros e municipios
bem como o governo federal tém estudado e implantado novas formas de
gestdo da estratégia. Também neste setor o foco da otimizagao do uso de
recursos para garantir a melhor eficdcia das estratégias publicas materiali-
zadas pelos PPAs tem sido a necessidade preponderante. Mapas estratégi-
cos tém sido desenvolvidos para garantir a explicitagio da estratégia de go-
verno bem como o foco do uso de recursos. O MBC — Movimento Brasil
Competitivo tem sido um importante agente de divulgagio e concretiza-
¢ao destas novas técnicas de gestao puiblica. Nao somente as organizagoes
publicas tém se preocupado com o tema da gestao de suas estratégias, tam-
bém temos acompanhado varias ONGs que tém se confrontado com o
tema. Em prol de sua contribuicio social, a otimizagiao dos poucos recur-
sos disponiveis é critica para que possa alcangar seus objetivos. E o caso do
Parceiros Voluntarios (PV) do Rio Grande do Sul , uma organizagio que
tem como visao Desenvolver a Cultura do Trabalho Voluntério Organiza-
do no Rio Grande do Sul, e que teve um enorme desenvolvimento nos tlti-
mos anos. A explicitagiao de sua estratégia para os seus colaboradores em
todo o estado através do uso do Mapa Estratégico tem sido chave para esta
organizacdo, “Percebemos que, para dar continuidade ao crescimento,
com eficiéncia, precisivamos adotar uma ferramenta de gestao do traba-
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lho voluntario”, sdo as palavras de Maria Elena Pereira Johannpeter, Presi-
dente da Parceiros Voluntarios.

E claro que o setor de nossa economia que mais tem se confrontado
com a questdo da estratégia nos dltimos anos é a industria, o comércio e os
servigos financeiros. Gostaria de ressaltar também o importante trabalho
realizado pela Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade na divulgagao dos
conceitos de gestao e do desempenho estratégico muito lastreado em seus
critérios de exceléncia em qualidade. O Balanced Scorecard Collaborative
e seus fundadores, os Professores Robert Kaplan e David Norton, também
elegem anualmente as empresas com exceléncia na gestdo da estratégia —
Hall of Fame. A primeira organizacao a receber esta premiag¢ao na América
Latina, comprovado pelos seus excelentes resultados econémicos suporta-
dos por um modelo de gestao de transparente comunicagio e acompanha-
mento da estratégia, foi o Unibanco. O Mapa Estratégico ajudou a comu-
nicar a toda a organizagdo, presente em varios pontos do territério nacio-
nal, a sua estratégia de negécio. De acordo com o Presidente Pedro Moreira
Salles, “0 BSC nos ajudou a definir um standard de trabalho para toda a or-
ganizagio através da comunicagao de nossos temas estratégicos e objetivos
estratégicos. Todos conhecem o que estamos focando com respeito a re-
sultados, relagbes com os clientes, maximizagiao da nossa eficiéncia opera-
cional e desenvolvimento de talentos™.

Na industria com mais de 100 organizagoes brasileiras com os concei-
tos de uma Organizacdo Orientada para a Estratégia implantadas existem
histérias de sucesso absoluto em vérios setores de alta expressividade, en-
tre eles o setor sidertrgico, do papel e celulose, quimico e petroquimico,
automotivo e de autopecas, telecomunicagoes e o setor eletroeletronico, o
setor farmacéutico, entre outros. E de se ressaltar o importante trabalho
que tem sido feito na formulacio dos Mapas Estratégicos destas empresas
no que tange a Proposicdo de Valor para o Cliente. O que se percebe é que
a Proposig¢ao de Valor para o Cliente é uma opgio estratégica de foco em
uma diferenciacio competitiva e que esta tem em muito facilitado a coe-
réncia estratégica dos objetivos apresentados no Mapa Estratégico.

Vale lembrar que em muitos dos Mapas Estratégicos utilizados em
nosso pais se tem dado muita énfase a transformacio dos ativos intangiveis
em tangiveis. For¢ca motriz desta transformacdo sio o desenvolvimento
das competéncias estratégicas por parte dos executivos e colaboradores.
Os processos empresariais sao transformados em altamente competitivos
através das pessoas que os comandam. Processos altamente competitivos e
focados nos clientes-alvo tangibilizam o valor das organizacoes. As pessoas
recebem direcionamentos dos lideres que portanto sio criticos na implan-
tagdo da estratégia. A grande pergunta que as organizagdoes tém procurado
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explicitar através de seus Mapas Estratégicos é: Que lideres sao necessari-
os para executar uma estratégia pretendida? Din4dmicas e personalidades
de lideres devem ser complementares em uma organizagio e devem criar
um “todo” que facilita a implantacdo e gestdo da estratégia empresarial.
Também as culturas organizacionais requeridas tém sido cada vez mais ex-
plicitadas. Por fim, a informagio e a gestao do conhecimento sdo criticas
na execug¢ao dos processos empresariais e portanto tém sido explicitadas
no Mapa Estratégico.

Muitas organizagdes brasileiras, sobretudo corporacoes e empresas de
grande e médio portes, tém utilizado o Mapa Estratégico para o processo
de Governanga Corporativa. Um dos requisitos-chave da Governanga
Corporativa é a transparéncia da estratégia da organiza¢io bem como do
seu acompanhamento. Os Conselhos de Administragao tém neste sentido
requisitado a explicitagao da estratégia para a sua aprovacio e acompanha-
mento. Vdrias organizacdes brasileiras tém procurado explicitar este pro-
cesso inclusive para seus acionistas através de seus Relatérios Anuais espe-
rando, com isto, conquistar a percep¢do incremental de valor atual e futu-
ro pelo mercado aciondrio brasileiro.

Esta obra é de vital importancia para a divulgacdo de toda a pesquisa
que se tem realizado ao redor do tema Mapas Estratégicos nos tltimos
anos. Temos certeza de que os métodos e o contetido aqui apresentados
poderio auxiliar as organizagoes brasileiras a melhorar ainda mais a sua
eficacia da gestao da estratégia e governanga corporativa. VArios tipos e ta-
manhos de organizacdes brasileiras ja desenharam seus Mapas Estratégi-
cos e poderao se beneficiar com esta leitura para a empreitada da constante
melhora da explicitag¢io de seu intento estratégico. Muitas outras que pos-
sivelmente ainda nio se confrontaram com o assunto poderio, através da
leitura deste livro, se inspirar para um excelente inicio.

Gostaria por fim de agradecer aos meus colegas da Symnetics do Brasil
por todo 0 apoio a revisdo técnica desta traducdo para a lingua portuguesa.

Desejo a todos uma boa leitura!

MATHIAS MANGELS
Sécio
Symmnetics
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CAPIiTULO 1

INTRODUCAO

Embora gerenciemos as competéncias de todos, nossa inclinacdo
era pelos cargos dos altos executivos. A identificacdo das funcées es-
tratégicas chamou a atencdo para algo que até entdo ainda ndo ha-
viamos percebido... Mostrou-nos um cargo em inicio de carreira
que era extremamente importante. Os beneficios de nos focarmos
nesse cargo serd enorme.

Paul Smith, diretor de recursos humanos da Gray-Syracuse, comentava so-
bre um novo programa de treinamento que rapidamente melhoraria o de-
sempenho de seus trinta empregados de linha de montagem com uma série
de novas competéncias. A Gray-Syracuse é uma empresa de classe mundial
que produz moldes de precisdo para a fundigio de produtos de alta enge-
nharia, utilizados em motores de avia¢io, equipamentos de geragio de
energia e misseis. A diretoria, depois de desenvolver o Balanced Scorecard
(BSC) e 0 mapa estratégico para a nova estratégia, constatou que os opera-
dores juniores de seu processo de produgio representavam uma grande
oportunidade na redugio do retrabalho e na melhora da qualidade. Esses
operadores em inicio de carreira, que participavam da linha de montagem
dos moldes, tinham o maior impacto sobre a redugio do retrabalho e do
tempo decorrido entre o desenho do produto e a entrega ao cliente. A em-
presa concentrou sua verba limitada para treinamento nesses poucos em-
pregados de importancia critica e cortou pela metade o prazo necessario
para atingir os objetivos estratégicos.

O exemplo da Gray-Syracuse mostra como hoje as empresas podem
concentrar seus investimentos no capital humano e, de maneira mais am-
pla, seus investimentos em todos os ativos intangiveis, para criar valor dife-
renciado e sustentdvel. Atualmente, todas as organizagoes criam valor sus-
tentdvel por meio da alavancagem de seus ativos intangiveis — capital hu-
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mano; bancos de dados e sistemas de informagoes; processos de alta quali-
dade sensiveis as necessidades dos clientes; relacionamentos com os clien-
tes e gestao de marcas; recursos de inovagao e cultura. Constata-se ha dé-
cadas a tendéncia de substitui¢io gradual da economia movida a produtos
e baseada em ativos tangiveis pela economia movida a conhecimento e ser-
vigos, baseada em ativos intangiveis. Mesmo depois do estouro da bolha da
NASDAQ e das pontocom, os ativos intangiveis — 0s que nao sao mensura-
dos pelo sistema financeiro da empresa — respondem por mais de 75% do
valor da empresa (Figura 1.1). Em média, os ativos tangiveis das empresas
— o valor contdbil liquido do ativo menos o passivo — representam menos
de 25% do valor de mercado.

O que é verdadeiro para as empresas é ainda mais verdadeiro para os
paises. Alguns paises, como Venezuela e Ardbia Saudita, foram dotados
de grande base de recursos naturais, mas investiram mal em pessoas e sis-
temas. Em consequéncia, sua produtividade per capita é mais baixa e des-
frutam de taxas de crescimento muito mais reduzidas do que paises como
Cingapura e Taiwan, que possuem poucos recursos naturais, mas inves-
tem intensamente em capital humano e em capital da informagio, assim
como em processos internos eficazes.! Nos niveis macroeconémico e mi-
croecondmico, os ativos intangiveis impulsionam a criacdo de valor a
longo prazo.

Figura 1.1 Importancia crescente dos ativos intangiveis
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ESTRATEGIA

A estratégia de uma organizagio descreve como ela pretende criar valor
para seus acionistas, clientes e cidadaos. Se os ativos intangiveis da organi-
zagio representam mais de 75% de seu valor, a formulacdo e a execugio da
estratégia deve tratar explicitamente da mobilizacio e alinhamento dos
ativos intangiveis, o que constitui o tema deste livro.

Nés e nossos colegas trabalhamos com mais de 300 organizagdes nos
tltimos doze anos, ajudando-as a desenvolver e a implementar Balanced
Scorecards. Constatamos que o Balanced Scorecard é uma poderosa ferra-
menta gerencial. Os sistemas de mensuracdo chamam a atengio de todos.
No entanto, para que exer¢am o maior impacto possivel, os sistemas de
mensuragdo devem concentrar-se na estratégia da organizacio — como ela
espera criar valor sustentdvel no futuro. Assim, ao projetar os Balanced
Scorecards, a organizacdo deve medir os poucos pardmetros criticos que re-
presentam sua estratégia para a criacdo de valor a longo prazo.

Na pratica, contudo, observamos que nido existem duas organizagoes
que pensem sobre estratégia da mesma maneira. Algumas descrevem a es-
tratégia por meio de seus planos financeiros para aumento da receita e do
lucro; outras, com base em seus produtos e servi¢os; outras, em fungio dos
clientes almejados; outras, sob o ponto de vista de qualidade e processos; e
ainda outras, sob a perspectiva de recursos humanos ou aprendizado.
Essas visoes eram unidimensionais e estreitas, agravando-se ainda mais
pela funcio e pela especializagio dos integrantes das equipes de execugio.
Os diretores financeiros viam a estratégia sob a perspectiva financeira; o
grupo responsavel pelas operagdes atentava para qualidade, ciclos de pro-
dugao e outras perspectivas de processos; os profissionais de recursos hu-
manos concentravam-se nos investimentos em pessoas; e os diretores de
informatica, na tecnologia da informagio. Poucos tinham uma visao holis-
tica da organizacao.

A sabedoria convencional dos lideres pouco nos ajudou na construgio
de um modelo holistico. Dispunha-se de doutrinas estratégicas sobre valor
para os acionistas,” gestao de clientes,® gestdo de processos,* qualidade,?
competéncias-chave,® inovagio,’ recursos humanos,® tecnologia da infor-
magio,’ arquitetura organizacional'? e aprendizado.!! Embora cada uma
dessas abordagens ofereca aprendizados profundos, nenhuma fornece
uma perspectiva abrangente e integrada para a descri¢io da estratégia. Até
mesmo a abordagem de Michael Porter, baseada no posicionamento para
a vantagem competitiva, nio proporciona uma representagio geral da es-
tratégia.!? Os executivos que implementaram com sucesso a estratégia —
Louis Gerstner, na IBM; Jack Welch, na GE; Richard Teerlink, na Har-
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ley-Davidson; e Larry Bossidy, na GE, Allied Signal e Honeywell — fontes
riquissimas de experiéncias bem-sucedidas, nao possuiam uma maneira
consistente de apresentar a estratégia.'> Ndo se dispunha de método am-
plamente aceito para descrever a estratégia.

Considerem as consequéncias. Sem uma descri¢ao abrangente da es-
tratégia, os executivos nao podem divulgar com facilidade a estratégia en-
tre si e compartilhi-la com os funciondrios. Sem o entendimento comum
da estratégia, os executivos sdo incapazes de promover o alinhamento em
torno dela. E, sem alinhamento, os executivos nao tém condicoes de im-
plementar suas novas estratégias no novo ambiente de competi¢io global,
desregulamentacio, soberania dos clientes, avangos tecnolégicos e vanta-
gem competitiva originada pelos ativos intangiveis, principalmente capital
humano e da informacao.

No livro Organizagdo Orientada para a Estratégia falamos sobre um estu-
do arespeito de estratégias fracassadas e concluimos: “Na maioria dos casos —
estimamos 70% — o verdadeiro problema nao é [ma estratégia] ... é ma execu-
¢d0.”* Estudo mais recente da Bain & Company analisou o desempenho de
grandes empresas (definidas como aquelas com receita acima de US$500 mi-
lhoes) em sete paises desenvolvidos — Estados Unidos, Australia, Reino Unido,
Franca, Alemanha, Itdlia e Japdo — durante os melhores dez anos de todos os
tempos na histéria da economia, 1988 a 1998. Apenas uma em cada oito des-
sas empresas desfrutou de pelo menos 5,5% de taxa de crescimento real acu-
mulada por ano de seu lucro concomitantemente com retornos para os acio-
nistas acima do custo de capital. Mais de dois tercos dessas empresas tinham
planos estratégicos que previam metas de crescimento real acima de 9% ao
ano. Menos de 10% dessas empresas atingiu a meta.'> Sem davida, a maioria
das empresas nido é bem-sucedida na implementacio da estratégia. Em con-
traste com essa marca sombria, as empresas que adotaram o Balanced Score-
card como pedra fundamental de seus sistemas gerenciais, conforme descre-
vemos em Organizacdo Orientada para a Estratégia, superaram essa tendén-
cia negativa. Implementaram novas estratégias com eficacia e rapidez. Usaram
o Balanced Scorecard para descrever suas estratégias e depois interligaram
seus sistemas gerenciais ao Balanced Scorecard e, por conseguinte, a estraté-
gia. Dessa maneira, demonstraram um principio fundamental do Balanced
Scorecard: “O que se pode medir, se pode gerenciar.”

Descrigdo da Estratégia

Para construir um sistema de mensuragao que descreva a estratégia, preci-
samos de um modelo geral de estratégia. Carl Von Clausewitz, o grande es-
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trategista militar do século XIX, salientou a importincia de um modelo
para organizar o raciocinio sobre estratégia.

A primeira tarefa de qualquer teoria é esclarecer termos e conceitos
confusos... Apenas depois de se chegar a um acordo quanto aos termos e
conceitos temos condicdes de raciocinar sobre as questoes com facilidade e
clareza e compartilbar os mesmos pontos de vista com o leitor.'®

O Balanced Scorecard oferece exatamente esse modelo para a descri-
¢ao de estratégias que criam valor. O modelo do BSC (Figura 1.2) contém
varios elementos importantes.

¢ Odesempenho financeiro, indicador de resultado (lag indicator), é o
critério definitivo do sucesso da organizacdo. A estratégia descreve
como a organizagdo pretende promover o crescimento de valor sus-
tentavel para os acionistas.

¢ O sucesso com os clientes-alvo é o principal componente da melho-
ra do desempenho financeiro. Além de medir através de indicadores
de resultado como satisfacdo, retencdo e crescimento o sucesso com
os clientes, a perspectiva de clientes define a proposta de valor para
segmentos de clientes-alvo. A escolha da proposicao de valor para os
clientes é o elemento central da estratégia.

e Os processos internos criam e cumprem a proposi¢ao de valor para
os clientes. O desempenho dos processos internos é um indicador de
tendéncia de melhorias que terdo impacto junto aos clientes e nos
resultados financeiros.

* Ativos intangiveis sio a fonte definitiva de criagao de valor sustenta-
vel. Os objetivos de aprendizado e crescimento descrevem como pes-
soas, tecnologia e clima organizacional se conjugam para sustentar a
estratégia. As melhorias nos resultados de aprendizado e crescimen-
to sdo indicadores de tendéncia para os processos internos, clientes
e desempenho financeiro.

¢ Os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com os ou-
tros numa cadeia de relagdes de causa e efeito. O desenvolvimento e
o alinhamento dos ativos intangiveis induzem a melhorias no de-
sempenho dos processos, que, por sua vez, impulsionam o sucesso
para os clientes e acionistas.

O modelo para a criacdo de valor no setor ptblico e nas organizacoes
sem fins lucrativos (ver o lado direito da Figura 1.2) é semelhante ao modelo
do setor privado descrito anteriormente, mas com vdrias diferencas im-
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portantes. Primeiro, o critério definitivo de sucesso para as organizacdes
do setor ptblico e para as entidades sem fins lucrativos é o desempenho no
cumprimento da missdo. As organizacdes do setor privado, em qualquer
setor econdmico, podem adotar uma perspectiva financeira homogénea:
aumento do valor para os acionistas. J4 as organizagoes do setor publico e
as entidades sem fins lucrativos abrangem um conjunto amplo e diversifi-
cado de missoes e, portanto, devem definir seu impacto social e seus objeti-
vos maiores de maneira diferente. Entre os exemplos de missdes incluem-
se: “Melhorar as perspectivas das criangas que crescem em comunidades
de baixa renda (Teach for America)”; “Garantir o futuro a longo prazo da
6pera” (Boston Lyric Opera); e “Lares seguros, comunidades seguras”
(Royal Canadian Mounted Police).

Como no modelo do setor privado, essas organizagbes cumprem sua
missdo ao atenderem as necessidades dos clientes-alvo (grupos de interesse
ou ainda stakeholders, como algumas dessas organizacdes denominam os
publicos que se beneficiam com seus servigos). As organizag¢oes alcancam o
sucesso por meio da performance dos processos internos, com o apoio de
seus ativos intangiveis (aprendizado e crescimento). A perspectiva fiducid-
ria, embora nao dominante, reflete os objetivos de importante grupo de in-
teressados — os contribuintes ou doadores que fornecem os recursos finan-
ceiros. Ao satisfazer a esses dois grupos de interesse ou stakeholders —acio-
nistas e clientes — de maneira compativel com a missdo, a organizagao cria
uma arquitetura estratégica eficiente e eficaz que reflete os temas de pro-
dutividade e crescimento da receita utilizados pelas organizacoes do setor
privado.

MAPAS ESTRATEGICOS: DESCRICAO
DE COMO A ORGANIZACAO CRIA VALOR

Nosso trabalho com mais de 300 organizagoes forneceu-nos amplo banco
de dados de estratégias, mapas estratégicos e Balanced Scorecards. Além
disso, estudamos o estado do conhecimento em diversas 4reas da gestao,
inclusive valor para os acionistas, estratégia de negdcios e estratégia corpo-
rativa, gestao de clientes, desenvolvimento de produtos e inovacio, gestao
de operagoes, gestao ambiental, investimentos sociais, gestao de recursos
humanos, gestio da tecnologia da informacao, cultura organizacional e li-
deranga. Com base nesse acimulo de experiéncia e conhecimentos, apren-
demos como o Balanced Scorecard, destinado no inicio a melhorar a men-
suracdo dos ativos intangiveis da organizagio, pode constituir-se em pode-
rosa ferramenta para descrever e implementar a estratégia da organizacao.
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O modelo das quatro perspectivas para a definiciao da estratégia de criagio
de valor da organizacido fornece as equipes executivas uma linguagem co-
mum para a discussdo da trajetéria e das prioridades de seus empreendi-
mentos. Os indicadores estratégicos podem ser vistos nio como medidas
de desempenho nas quatro perspectivas independentemente, mas como
uma série de relacoes de causa e efeito entre os objetivos, nas quatro pers-
pectivas do Balanced Scorecard. Auxiliamos a discussdo entre os executi-
vos mediante o desenvolvimento de uma representagio gréfica dessas co-
nexdes, que chamamos de mapa estratégico. Hoje percebemos que o mapa
estratégico, representagio visual das relacdes de causa e efeito entre os
componentes da estratégia de uma organizagio, é tio importante quanto o
proprio Balanced Scorecard para os executivos.

O mapa estratégico genérico, apresentado na Figura 1.3, é produto da
evolucio do modelo simples das quatro perspectivas do Balanced Score-
card. O mapa estratégico acrescenta uma segunda camada de detalhes que
ilustra a dindmica temporal da estratégia; também adiciona um nivel de
detalhe que melhoraa clareza e o foco. Como ja observamos, adotam-se na
préitica numerosas abordagens para formular a estratégia. No entanto,
qualquer que seja o método utilizado, o mapa estratégico fornece uma ma-
neira uniforme e consistente de descrever a estratégia, que facilita a defini-
¢ao e o gerenciamento dos objetivos e indicadores. O mapa estratégico re-
presenta o elo perdido entre a formulacdo e a execucdo da estratégia.

O modelo de mapa estratégico descrito na Figura 1.3 também contém
uma lista normativa referente aos componentes e aos inter-relacionamen-
tos da estratégia. Se faltarem elementos no modelo do mapa estratégico, a
estratégia provavelmente contém falhas. Por exemplo, constatamos com
frequéncia que as organizacoes ndo estabelecem ligagoes entre os indica-
dores de processos internos e a proposi¢ao de valor para os clientes, nio
definem objetivos para a inovagao e apresentam objetivos vagos quanto as
habilidades e 2 motivagdo dos empregados e ao papel da tecnologia da in-
formacao. Essas omissdes no mapa estratégico provavelmente redundario
em resultados decepcionantes.

O mapa estratégico baseia-se em alguns principios:

A estratégia equilibra forcas contraditérias. Os investimentos em ativos in-
tangiveis para aumentar receita a longo prazo ndo raro conflitam com o
corte de custos para melhorar o desempenho financeiro a curto prazo. O
principal objetivo das organizagdes do setor privado é a promogao do cres-
cimento sustentavel do valor para os acionistas. Isso implica comprometi-
mento com o longo prazo. Ao mesmo tempo, a organizagio precisa apre-





