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RESUMO

AFONSO, Rodrigo Winter. Mapas estratégicos do balanced scorecard em organizacGes de
salde: uma abordagem via Dindmica de Sistemas. 2015. 67 f. Dissertacdo (Mestrado em
Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administracdo e Financas, Universidade do Estado do
Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2015.

O presente estudo tem como objetivo analisar os impactos da utilizacdo da Dindmica
de Sistemas na elaboracdo do mapa estratégico do Balanced Scorecard em organizacdes
publicas de saude. Dois objetivos especificos suportam o alcance deste objetivo geral. O
primeiro objetivo especifico busca elaborar o mapa estratégico do Balanced Scorecard
utilizando a Dinamica de Sistemas para uma organizacdo publica de saude. O segundo
objetivo especifico busca comparar a visdo do mapa estratégico tradicional com a visdo
proporcionada pelo mapa estratégico dindmico. A metodologia utilizada para a coleta de
dados foi o grupo de foco e a presente pesquisa estd classificada conforme a tipologia
proposta por Raupp e Beuren (2003). Quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e
guanto a abordagem do problema. Quanto aos objetivos o presente estudo pode ser
classificado como exploratério. Quanto aos procedimentos, esta pesquisa é classificada como
bibliogréafica e também como pesquisa participante, pois ha interacdo entre pesquisador e
pesquisado. E, quanto a abordagem do problema este estudo é classificado como qualitativo.
Inicialmente foi elaborado um modelo conceitual de mapa estratégico de um hospital privado.
Este modelo foi apresentado a um gestor com vasta experiéncia em gestdo de hospitais
universitarios pablicos. Com base nos dados coletados este modelo conceitual inicial foi
modificado e transformado em um mapa estratégico dinamico de um hospital universitario
publico. Este mapa estratégico dinamico foi comparado com um mapa tradicional e desta
comparagdo concluiu-se que a Dinamica de Sistemas pode construir modelos de mapas
estratégicos muito mais corretos e elaborados do que aqueles construidos pela metodologia
tradicional e ainda apresentar outras ferramentas potentes para a gestdo estratégica de
hospitais universitarios publicos.

Palavras-chave: Dinamica de Sistemas. Balanced Scorecard. Mapa estratégico. Gestdo
estratégica.



ABSTRACT

AFONSO, Rodrigo Winter. Strategy maps of the balanced scorecard in healthcare
organizations: a System Dynamics approach, 2015. 67 f. Dissertacao (Mestrado em Ciéncias
Contabeis) - Faculdade de Administracdo e Financas, Universidade do Estado do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2015.

The present study aims to analyze the impacts of the use of System Dynamics in the
development of the strategy map of the Balanced Scorecard in public health organizations.
Two specific objectives support the achievement of this overall objective. The first specific
objective seeks to elaborate the strategy map of the Balanced Scorecard using System
Dynamics for a public health organization. The second specific objective seeks to compare
the traditional strategy map view with the view provided by the dynamic strategy map. The
methodology used to collect data was the focus group and this research is classified according
to the tipology proposed by Raupp and Beuren (2003) by the objectives, by the procedures
and by the approach of the problem. By the objectives the present study can be classified as
exploratory. By the procedures this research is classified as a literature and participatory
research, because there is interaction between researcher and researched. And, by the
approach of the problem this study is classified as qualitative. Initially a conceptual model of
a private hospital strategy map was designed. This model was presented to a manager with
extensive experience in public university hospitals management. Based on the data collected
this initial conceptual model was modified an transformed into a dynamic strategy map for a
public university hospital. This dynamic strategy map was compared to a traditional map and
by this comparison was concluded that System Dynamics can build models of strategy maps
much more accurate and elaborated than those built by the traditional method and still present
other powerful tools for strategic management of public university hospitals.

Keywords: System Dynamics. Balanced Scorecard. Strategy Map. Strategic Management.
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INTRODUCAO

O mundo estd em constante revolucdo. As organizacGes inseridas neste contexto séo
retiradas de sua zona de equilibrio com relativa freqiéncia. Neste tempo, em face das
mudancgas cada vez mais aceleradas, praticamente todas as premissas fundamentais da
concorréncia industrial cairam por terra. Gerir de forma eficaz ativos e passivos financeiros e,
novas tecnologias j& ndo garante vantagens competitivas sustentaveis. Este ambiente exige
que as organizagdes e seus gestores desenvolvam uma nova Vvisdo para assegurar 0 sucesso
continuo.

Hoje, na busca dessa Vvisdo, a capacidade de implementar a estratégia organizacional e
torna-la um processo continuo é crucial. Todavia, colocar a estratégia em pratica € um dos
mais sérios problemas enfrentados pelos gestores. Isto se deve ao fato, talvez, de as pesquisas
na area terem evoluido mais para aspectos ligados a formulacdo do que para o entendimento
dos fatores criticos de execucdo das estratégias. Sobre este ponto, comenta o professor Henry
Mintzberg (2010), em seu livro Saféri de Estratégia, que o processo de formulacdo de
estratégia deve ser aberto, criativo e o de implementacdo bem mais restrito, todavia é o
inverso que acaba ocorrendo.

Grande parte da gestdo estratégica nas organizac6es tem sido fortemente influenciada
por autores como Philip Selznick (1957), Alfred Chandler (1962), Igor Ansoff (1965) e
Michael Porter (1980), cujas obras deram origem a ala prescritiva do pensamento estratégico
e as chamadas "butiques de estratégia”. A excessiva formalizacdo do processo e a dicotomia
entre pensamento e acdo, propagadas por esta ala, tornam o processo altamente deliberado,
praticamente fechado para estratégias emergentes, o que prejudica o feedback e, desta forma,
0 aprendizado estrategico.

O ambiente € dindmico. Muda com freqiiéncia e a uma taxa cada vez mais alta. Por
isso a capacidade de aprender deve ser estimulada e ndo tolhida. Na busca pelo sucesso
continuo, a estratégia deve ser constantemente revisada e lapidada, num processo que Kaplan
e Norton (2000), baseados em Argyris e Schon (1978), chamaram de gestdo de ciclo duplo,
onde fica clara a importancia do feedback para o aprendizado organizacional. Esta gestdo de
ciclo duplo s6 ocorre quando ha a quebra de modelos mentais pré-estabelecidos. Para Sterman
(2000) tomam-se decisdes que alteram o mundo real; colhe-se a informacdo de retorno e, com
base nela, revisa-se o entendimento e suas novas decisdes de forma que elas se aproximem

dos objetivos reais.
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Fica, entdo, exposto que o alcance de vantagens competitivas sustentaveis no cenario
atual depende amplamente da gestdo estratégica dos ativos intangiveis das organizacoes.
Know How, expertise, motivacao, tecnologia da informacéo, conhecimento do mercado e dos
clientes, entre outros intangiveis, sdo essenciais para assegurar a sobrevivéncia e 0 sucesso de
qualquer organizacdo. E todos estes advém do aprendizado gerado pelos ciclos duplos de
feedback. Entretanto, para que estes feedbacks ocorram, a estratégia deve ser comunicada e
traduzida operacionalmente e também controlada, num processo continuo, e todos o0s
colaboradores devem estar alinhados e conectados a ela.

Com o intuito de converter a estratégia num processo continuo, Kaplan e Norton
(1992) desenvolvem o Balanced Scorecard (BSC) a partir de um estudo patrocinado pelo
Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG. O Balanced Scorecard busca
identificar as relagdes de causa e efeito entre os diversos fatores organizacionais, tangiveis e
intangiveis. Desta forma, para Kaplan e Norton (1997), esclarecendo e traduzindo a viséo e a
estratégia; comunicando, associando e alinhando objetivos, medidas e iniciativas e;
melhorando o feedback e o aprendizado estratégico.

Assim, no BSC, as relacgdes de causa e efeito entre os diversos fatores organizacionais,
tangiveis e intangiveis, ttm um papel fundamental. Com a identificacdo destas relacGes é
possivel manipular as causas para a criacao dos efeitos desejados. Todavia, isto se mostra um
grande desafio para o gestor, pois nem sempre estas relacdes sdo claras e, causa e efeito
geralmente, estdo distantes no tempo e no espa¢o. Outro item importante nesta manipulagéo é
que pode originar conseqiéncias ndo imaginadas anteriormente num comportamento chamado
por Forrester (1971) de comportamento contra intuitivo dos sistemas sociais.

Isto posto, pode-se concluir que o gestor precisa ter ao seu dispor um leque de
ferramentas e métodos inovadores, que o possibilite guiar as mudangas organizacionais.
Estudiosos, como Forrester (1961), Senge (1990), Morecroft e Sterman (1994) e Sterman
(2000), entre outros, advogam o desenvolvimento do pensamento sisttémico, que € a
habilidade de ver o mundo como um sistema complexo onde, segundo Sterman (2000) tudo
esta conectado.

Neste estudo langa-se mao da Dinamica de Sistemas para que sejam entendidas as
relacdes de causalidade entre os diversos fatores organizacionais, tangiveis e intangiveis. A
Dinamica de Sistemas, segundo Sterman (2000), é uma metodologia que possibilita o
aumento do aprendizado sobre sistemas complexos através de modelos de simulacdo

computacional.
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OBJETIVO GERAL

e Analisar os impactos da utilizacdo da Dinamica de Sistemas na elaboracdo do mapa

estratégico do Balanced Scorecard em organizagdes publicas de gestdo em salde.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Elaborar o mapa estratégico do Balanced Scorecard utilizando a Dindmica de Sistemas
para uma organizacao publica de saude.

e Comparar a visdo do mapa tradicional com a visdo proporcionada pelo mapa

estratégico dinamico.

O presente estudo, além da introdugdo, subdivide-se em quatro se¢fes. A primeira sec¢éo
apresenta o referencial teérico composto por duas subsecdes. Na primeira subsecdo expde-se
0 Balanced Scorecard e suas aplicacGes na area publica de salde e, na segunda subsecéo,
discorre-se sobre a Dindmica de Sistemas que é uma importante ferramenta para anélise e
aprendizado de sistemas complexos. Em seguida, como segundo tdpico, é abordada a
metodologia de pesquisa e 0 método utilizado. Na terceira secdo é apresentado 0 processo
inicial de construcdo dos modelos de mapas estratégicos via dinamica de sistemas. Por fim, na
quarta secdo, sdo realizadas as consideracdes finais, as limitacdes do estudo e as sugestdes

para pesquisas futuras.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo aborda-se a revisdo de literatura referente aos itens Balanced Scorecard e
Dinamica de Sistemas. Nesta revisdo apresenta-se 0 contexto histérico do surgimento destas

duas ferramentas bem como seus conceitos principais.

1.1 Balanced Scorecard

Nesta se¢do encontra-se a revisdo bibliogréafica referente ao tema Balanced Scorecard.
Aqui sdo abordadas as ideias que originalmente inspiraram o desenvolvimento desta
metodologia de gestédo, o contexto historico de seu surgimento, suas caracteristicas e aspectos
principais, sua utilizacdo na esfera publica, especialmente na area de saude, assim como as

criticas dirigidas a esta metodologia.

1.1.1 Primeiras ideias

Nos anos de 1950, segundo Lewis (1955), uma equipe de executivos da General
Eletric (GE) conduziu um projeto para o desenvolvimento de medidas de desempenho para
suas unidades de negdcio. Para medir o desempenho das unidades de negdcio a equipe do
projeto recomendou o uso de oito medidas: (1) Lucro; (2) Participacdo de mercado; (3)
Produtividade; (4) Lideranca de produto; (5) Responsabilidade publica; (6) Desenvolvimento
de equipe; (7) Atitudes dos empregados e; (8) Equilibrio entre objetivos de curto e longo
prazo. Percebe-se que destas oito medidas apenas uma, o lucro, tem carater eminentemente
financeiro. As sete restantes tém aspecto ndo financeiro. Para Kaplan (2010), a presséo
corporativa pelos lucros de curto prazo forcou os gerentes a abandonar as medidas de nimero
cinco até oito e o projeto ndo teve continuidade.

Estamos indo bem ou mal? Quais problemas devemos observar? Dentre as varias
formas de realizar o trabalho, qual é a melhor? Estas perguntas guiaram a pesquisa de Herbert

Simon et al. (1954), que buscavam identificar o papel das informacGes financeiras e nao
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financeiras para respondé-las. Segundo Kaplan (2010) este estudo talvez tenha introduzido o
termo “Scorecard” na discussdo sobre gestdo de desempenho.

Para Peter Drucker (1954) os objetivos organizacionais devem ser comunicados a
todos os colaboradores. E, cada colaborador deve possuir objetivos pessoais de desempenho
que tenham origem e estejam alinhados com os objetivos da organizagdo. E exposta, em
Drucker, a ideia de causa e efeito quando ele diz que os *“gestores devem entender que 0s
resultados do negécio dependem de um equilibrio de esforgos e resultados em um ndmero de
areas.” (DRUCKER, 1954, p. 127). Estes pensamentos fazem parte do que Drucker chamou
de administracdo por objetivos.

Robert Anthony (1965), por sua vez, dividiu 0 processo estratégico em trés etapas:
planejamento estratégico, controle gerencial e controle operacional. Este sistema de
planejamento e controle consiste basicamente da escolha dos objetivos, dos recursos e das
préticas organizacionais e também de suas revisdes e ajustes. Segundo Anthony (1965, p. 16)
este processo depende “de uma estimativa da relagcdo de causa e efeito entre um curso de agéo
e um resultado desejado”. Todavia, Anthony (1965) segue dizendo que a estrutura deste
sistema, com raras excecoes, é de natureza financeira.

Para Kaplan (2010), apesar do trabalho destes académicos, a maioria das empresas
ocidentais até o inicio dos anos de 1990, se baseava quase que exclusivamente em

informac@es de cunho financeiro e desempenho de curto prazo.

1.1.2 O contexto

Programas de qualidade total e producao just in time foram algumas das inovagdes que
impulsionaram a producéo japonesa a ponto de ameacarem a lideranca ocidental em diversas
industrias importantes, a partir de meados da década de 1970. Este fato se deu, segundo
autores como Johnson e Kaplan (1987) e Porter (1992), pelo foco estreito das empresas
ocidentais em desempenho financeiro de curto prazo e baixo investimento nos chamados
ativos intangiveis (Inovacdo em produtos e processos, satisfacdo dos clientes e colaboradores,
treinamentos, etc.). “O sistema norte americano favorece as formas de investimento cujos
retornos sdo facilmente mensuraveis [...] Isto explica porque os Estados Unidos investem tao

pouco, em média, em ativos intangiveis” (PORTER, 1992, p. 72).
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Alguns académicos como Flamholtz (1974), Caplan e Landekich (1975) e Grove et al.
(1977) advogam a favor da contabilizacdo dos ativos intangiveis no balanco patrimonial,
dando impulso a chamada contabilidade de recursos humanos. Todavia esta idéia ndo teve
muitos adeptos, por trés motivos capitais:

Primeiramente “seu valor afeta indiretamente a receita e o lucro” (KAPLAN, 2010, p.
8). Na realidade, o aprimoramento destes ativos, afeta o resultado financeiro através de
relacionamentos de causa e efeito. Investimentos em treinamento melhoram as habilidades
dos colaboradores. Esta melhora provoca uma melhoria na qualidade do produto aumentando
a satisfacdo do cliente. O aumento da satisfacdo dos clientes provoca um aumento nas vendas
e, assim, na receita e no lucro. Estes relacionamentos muitas vezes ndo sdo claros, sao
complexos e por estarem separados no tempo dificultam a valorizacdo desses ativos.

Em segundo lugar, “o valor dos ativos intangiveis depende da estratégia e do contexto
organizacional.” (KAPLAN, 2010, p. 9). Um administrador de empresas que trilhou toda sua
carreira em uma montadora de automoveis como a Ford ou a General Motors desenvolveu
conhecimentos especificos para este tipo de indudstria e, embora tenha experiéncia, talvez suas
habilidades ndo tenham valor algum em outra industria como a de manutencao de turbinas de
avido, em empresas como a GE Celma.

E, por dltimo, “ativos intangiveis raramente possuem valor por si mesmos.”
(KAPLAN, 2010, p. 9). Na realidade, muitas vezes, esses ativos se conectam através de uma
estratégia para criar valor. Por exemplo, uma nova orientagdo estratégica pode requerer
treinamento para varias equipes internas, novas bases de dados, sistemas de informacéo,
novos conhecimentos de mercado, nova estrutura organizacional, entre outros. Estes ativos
trabalhnam em cadeia. A falta de investimento em apenas um pode fazer com que a nova
orientacdo estratégica ndo funcione.

Autores como Howell (1987), Kaplan (1990) e Berliner e Brimson (1991) afirmam
que, mais importante do que buscar maneiras de contabilizar estes ativos no framework
contabil financeiro, seria integra-los a contabilidade gerencial e ao sistema de controle
gerencial. Outros autores como Johnson (1980) pretendem abolir as informagdes financeiras
completamente, afirmando que o resultado financeiro € consequéncia natural da melhoria da
qualidade, da diminuicao dos ciclos produtivos, dos treinamentos, etc.

Para Kaplan (2010), com base em estudos de caso realizados por ele proprio durante a
década de 1980, todos os colaboradores, tanto operacionais quanto executivos, podem se

beneficiar de informagdes financeiras e ndo financeiras. Neste contexto, estava aberto o
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caminho para a construcdo de um framework geral de comunicacdo e implementacdo de

informacdes estratégicas.

1.1.3 Medindo o desempenho

Em 1990, movido pelo contexto de competicdo entre as empresas ocidentais e
japonesas acima descrito, o Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG, promoveu
um projeto em diversas empresas denominado “Measuring Performance in the Organization
of the Future”. Este projeto, liderado por David Norton e Robert Kaplan, tinha como objetivo
desenvolver um novo modelo de medicdo de desempenho mesclando informagGes financeiras
e ndo financeiras.

As empresas participantes do projeto reuniram-se a cada dois meses durante o ano de
1990. Segundo Kaplan e Norton (1997), das discussdes deste grupo surgiu o chamado
“Balanced Scorecard”. Para os autores a organizagao do futuro equilibra seu desempenho
quando utiliza objetivos de curto prazo e de longo prazo alinhados a medidas financeiras e
ndo financeiras. O Balanced Scorecard estd organizado em torno de quatro perspectivas, a
saber: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Na perspectiva financeira, as medidas de desempenho indicam se a implementacao da
estratégia da organizacdo esta contribuindo de forma positiva com os resultados financeiros
desejados. Na perspectiva dos clientes sdo identificados e selecionados os segmentos de
clientes e mercados nos quais a empresa ira competir. Na perspectiva de processos internos
devem ser identificados 0s processos criticos nos quais a empresa deve buscar a exceléncia
para, assim, criar valor para seus stakeholders. E, para Kaplan e Norton (1997), na quarta
perspectiva, aprendizado e crescimento, identifica-se a infraestrutura que dara suporte as
primeiras perspectivas, gerando crescimento e melhoria a longo prazo.

As constatacOes advindas deste projeto foram condensadas em um artigo da Harvard
Business Review (HBR) intitulado, “The Balanced Scorecard: Measures That Drive
Performance” (1992). Com outros dois artigos também na HBR, “Putting the Balanced
Scorecard to Work” (1993) e “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System” (1996), Kaplan e Norton consolidam a ferramenta que rapidamente passa a ser

utilizada por diversas empresas e, no meio académico, torna-se alvo de estudo.
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1.1.4 Perspectiva financeira

Registrar retorno financeiro satisfatorio é o objetivo final de toda empresa. “Pense na
perspectiva financeira como o fim da historia da estratégia organizacional: tudo contido, em
todo lugar, no Scorecard, deve culminar em melhoria dos resultados financeiros.” (NIVEN,
2014, p. 07).

Para Kaplan e Norton (1997, p. 49) “qualquer medida selecionada deve fazer parte de
uma cadeia de relacGes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho
financeiro”. Isso significa que os objetivos e medidas das outras perspectivas devem suportar
0s objetivos e medidas da perspectiva financeira, importando, segundo Kaplan e Norton
(1997), que esta cadeia de causa e efeito conte a histdria da estratégia da organizacao.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 50), “é improvavel que uma Unica medida
financeira, e principalmente uma Unica meta para uma Unica medida financeira, seja adequada
para unidades de negocios distintas”. Desta forma entende-se que as medidas e objetivos
financeiros também devem estar atrelados a estratégia organizacional, devendo ser distintos
quando as estratégias forem distintas. Assim, sempre que ocorrer uma mudanca de visdo
estratégica da organizacao, as medidas e objetivos financeiros devem ser alterados também.

Crescimento de receita, crescimento de vendas, reducdo de custos, utilizacdo dos
ativos, lucratividade, retorno sobre o investimento, retorno sobre o capital empregado, valor
econdmico agregado, necessidade de capital de giro e fluxo de caixa operacional sdo alguns
dos objetivos e medidas que fazem parte da perspectiva financeira. Para Kaplan e Norton
(1997), esta perspectiva deve abordar também questbes relacionadas ao risco da estratégia,

como a diversificacdo das fontes de receita, por exemplo.

1.1.5 Perspectiva dos clientes

Na era industrial as empresas concentravam seus esforcos em suas capacidades
internas, enfatizando aspectos de seus produtos como desempenho e tecnologia. Pouco ou
nenhum tempo era dedicado a seus clientes. Com o passar do tempo estas empresas

comecaram a perder mercado para concorrentes que ofereciam produtos e servigos mais
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adequados as necessidades de seus clientes. Hoje, as organizacGes para se manterem de pé,
devem conhecer profundamente seus clientes e seu mercado.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) nesta perspectiva sdo identificados os
segmentos de clientes e mercado nos quais as empresas desejam competir. Continuando a
idéia de cadeia de causa e efeito, segundo os autores, esta segmentacao definird as fontes de
receita dos objetivos financeiros das organizac@es. “E 6bvio que, para obter um desempenho
financeiro superior em longo prazo, as unidades de negocios precisam criar e oferecer
produtos e servigos valorizados pelos clientes.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 68).

Para Paul Niven (2014), embora muitas organizagOes afirmem que possuem um
publico definido, suas acGes revelam, ao contrario, que demonstram uma estratégia de ser
tudo para todos os clientes.

A identificacdo e escolha dos segmentos de mercado sdo muito importantes, pois em
geral, os clientes atuais e potenciais s@o heterogéneos, valorizando os atributos de produtos e
servigos de forma diferente. Segundo Kaplan e Norton (1997) esta pesquisa de mercado pode
revelar aspectos importantes dos segmentos de mercado como dimensdes de preco, qualidade,
funcionalidade, reputacgdo, entre outros. Tendo estas informag¢des como base é possivel definir
uma estratégia mais eficaz e eficiente. “A esséncia da estratégia ndo é apenas escolher o que
fazer; ela exige também que se escolha o que ndo fazer.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 69).

Segundo Kaplan e Norton (1997) esta perspectiva possui dois conjuntos de medidas. O
primeiro contém as medidas que geralmente sdo utilizadas por diversas empresas.
Participacdo de mercado, retencdo de clientes, captacdo de clientes, satisfacdo de clientes e
lucratividade de clientes sdo exemplos dos que fazem parte deste primeiro conjunto. O
segundo conjunto contém os vetores de desempenho, para Kaplan e Norton (1997) os
diferenciadores, que sdo as medidas que permitirdo a organizacdo gerar valor para seus
segmentos de clientes e mercados. Neste conjunto, encontramos vetores como: atributos dos
produtos e servicos, relacionamento com os clientes, imagem e reputacdo. Fechando este
item, para Paul Niven (2014) esta perspectiva deve buscar a resposta para trés perguntas
basicas: 1) Quem sdo nossos clientes alvo? 2) O que eles esperam ou demandam de nos
enquanto organizacao? 3) Qual é a nossa proposicao de valor para servi-los?
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1.1.6 Perspectiva dos processos internos

Nesta perspectiva sdo identificados 0s processos internos criticos que sustentam 0s
objetivos relacionados a criacdo de valor para clientes e acionistas. Para Kaplan e Norton
(1997), o desenvolvimento dos objetivos e medidas desta perspectiva deve ocorrer apos 0
desenvolvimento da perspectiva financeira e da perspectiva dos clientes. “Essa sequéncia
permite que as empresas focalizem as métricas dos processos internos nos processos que
conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 97).

O que diferencia o Balanced Scorecard de outros sistemas de medida de desempenho,
guando o foco esta em processos internos, € o fato de estimular a definicdo de uma cadeia de
valor que se inicia com o processo de inovagéo, passa pelo processo de operacgdes e termina
no servigo de pds venda.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a inovacao € um processo interno critico no
Balanced Scorecard e, em muitas organizacGes, este fator é mais importante do que a
exceléncia nos processos operacionais. Isto se torna especialmente evidente em organizagoes
com longos ciclos de projeto e desenvolvimento como em empresas produtoras de
equipamentos de alta tecnologia por exemplo. O processo de inovacdo, segundo Hamel e
Prahalad (1990), busca responder duas perguntas fundamentais: 1) Que tipo de beneficios os
clientes valorizardo nos produtos de amanha? 2) Como poderemos oferecer esses beneficios
ao mercado antes dos concorrentes? Os mesmos Hamel e Prahalad (1990) chamaram este
processo de a busca pelos espacos vazios. Este processo € chamado por Kaplan e Norton
(1997) de onda longa da criacéo de valor.

A segunda parte desta cadeia de criacdo de valor € o chamado processo de operacoes.
Este processo € iniciado quando a empresa recebe um pedido e é finalizado com a entrega do
produto. Inicialmente este processo era totalmente controlado por medidas financeiras como
custo padrdo, orcamentos e outros. Todavia, com o impulso da inddstria japonesa, outras
medidas, ndo financeiras, comecaram a ser incorporadas ao rol tradicional do processo
operacional como a gestdo da qualidade total. Para Kaplan e Norton (1997) é importante que
0S executivos da organizacdo identifiguem os atributos criticos de desempenho de seus
produtos e servigcos e o0s incorporem as medidas do processo operacional. “O processo de
operagdes representa a onda curta da criacdo de valor nas empresas.” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 110).
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De acordo com Kaplan e Norton (1997), a terceira e Ultima parte desta cadeia de
criacdo de valor € o servico de pos venda. Neste processo de pds venda estdo inclusos servicos
de garantia, consertos, processos de pagamento e faturamento, politicas de devolucgéo e troca,
etc. O desempenho, neste item, pode ser medido através da aplicacdo de algumas medidas j&
descritas para o processo de opera¢Ges como tempos de ciclo e custos. A verdade é que ainda

aqui as empresas devem buscar atender as expectativas de seus clientes.

1.1.7 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Esta ultima perspectiva do Balanced Scorecard “desenvolve objetivos para orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 131). Os
objetivos e medidas desta perspectiva formam a fundacdo sobre a qual se sustentam as trés
perspectivas anteriores. Para Kaplan e Norton (1997) a perspectiva de aprendizado e
crescimento oferece a infraestrutura que possibilita a consecucdo dos objetivos das outras
perspectivas. De acordo com Paul Niven (2014) a perspectiva de aprendizado e crescimento
supre os habilitadores — quase exclusivamente de natureza intangivel — das outras trés
perspectivas.

Todavia, mesmo sendo a mola propulsora dos objetivos e medidas das outras
perspectivas, 0s investimentos no aprimoramento das capacidades de pessoal, sistemas e
processos organizacionais sdo tratados como despesas do exercicio pelo modelo tradicional e,
desta forma, os gestores sdo estimulados a reduzi-los, produzindo “ganhos” em curto prazo,
mas provocando conseqiiéncias adversas em longo prazo.

Kaplan e Norton (1997) revelam trés categorias principais para a perspectiva de
aprendizado e crescimento: 1) Capacidade dos funcionérios; 2) Capacidade dos sistemas de
informacao e; 3) Motivacdo, empowerment e alinhamento.

“As ideias que permitem melhorar os processos e o desempenho para os clientes cada
vez mais emanam dos funcionarios da linha de frente, que se encontram mais proximos dos
processos internos e dos clientes da organizacdo.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 133). Isto
indica que os colaboradores tém crescido em importancia nas empresas, passando de meros
coadjuvantes a participantes ativos nos processos e decisdes organizacionais. Em virtude
disso, investimentos na capacitacdo dos colaboradores, no sentido de estimular suas

habilidades criativas e alinha-las aos objetivos organizacionais, se fazem necessarios. Neste
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item, para Kaplan e Norton (1997), trés sdo os indicadores essenciais para obtencdo dos
resultados desejados: satisfacdo, retencao e produtividade dos funcionarios.

Certamente estes trés indicadores sdo importantes para a consecucdo dos objetivos das
perspectivas de clientes e processos internos. Todavia, para que os colaboradores tenham um
desempenho realmente eficaz, necessitam de um sistema informacional que os apoie. Desta
forma, “servicos de informacdo excelentes sdo uma exigéncia para que funcionarios
melhorem 0s processos, seja continuamente, através de iniciativas de TQM, seja
descontinuamente, através do redesenho [...]” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 141). Por fim
neste item, para Kaplan e Norton (1997), algumas empresas adotam um indicador de
cobertura de informacfes estratégicas que avalia a disponibilidade atual das informacdes
relativamente as necessidades previstas.

Embora, ter funcionarios capacitados, munidos de sistemas informacionais adequados
e eficazes seja crucial, de maneira alguma contribuirdo para o desempenho organizacional
desejado se sua motivacao nao estiver alinhada aos interesses da empresa. Em virtude disso,
dizem Kaplan e Norton (1997, p. 142) que “[...] o terceiro vetor dos objetivos de aprendizado
e crescimento focaliza o clima organizacional para motivacéo e a iniciativa dos funcionarios.”
As medidas desta perspectiva, em geral, se mostram de quatro tipos: 1) Medidas de sugestdes
apresentadas e implementadas; 2) Medidas de melhoria; 3) Medidas de alinhamento

individual e organizacional e; 4) Medidas do desempenho de equipe.

Figura 1: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997.
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Desta forma, “o modelo das quatro perspectivas para a definicdo da estratégia de
criacdo de valor da organizacdo fornece as equipes executivas uma linguagem comum para a
discussdo da trajetoria e das prioridades de seus empreendimentos” (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 10).

1.1.8 O mapa estratégico

Para Paul Niven (2014) com o passar do tempo as organizagcdes comecaram a perceber
que era imperativo entender o que era necessario ser bem feito para executar a estratégia. Na
busca por este entendimento, muitas empresas comegaram a criar representacoes graficas dos
objetivos expandindo as quatro perspectivas. Estas representacfes graficas das relagcdes de
causa e efeito que, interconectam as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, foram
chamadas de mapa estratégico. Para Kaplan e Norton (2004) o mapa estratégico € uma
evolugdo do modelo inicial, pois acrescenta uma segunda camada de detalhes que ilustra a
dindmica temporal da estratégia.

O mapa estratégico, na realidade, descreve como a organizacdo pretende criar valor.
Desta forma, segundo Kaplan e Norton (2004), a construcdo do mapa estratégico baseia-se em
cinco principios fundamentais:

No primeiro principio, “a estratégia equilibra forcas contraditorias.” (KAPLAN;
NORTON, 2004, p.10). Para Kaplan e Norton (2004) a descricdo da estratégia deve comecar
pelo equilibrio e articulacdo entre os objetivos financeiros de curto e de longo prazo que, ndo
raras vezes, sao conflitantes entre si. Neste ponto, como exemplo, podemos citar os conflitos
existentes entre melhorar o desempenho financeiro de curto prazo, utilizando corte de custos
e, 0 investimento de longo prazo, visando o crescimento sustentdvel do valor para os
acionistas.

No segundo principio, “a estratégia baseia-se em proposi¢do de valor diferenciada para
os clientes.” (KAPLAN; NORTON, 2004, p.12). Quanto a este principio, Kaplan e Norton
(2004) afirmam que deve existir uma definicdo nitida dos segmentos de clientes alvo e da
proposicao de valor especifica para agrada-los. De acordo com Paul Niven (2014) a falta de
foco na segmentacdo de mercado pode impedir que uma organizacdo se diferencie de seus
competidores. Desta forma, a organizacao deve definir com clareza seus segmentos de acéo e

os atributos que seus produtos devem possuir para satisfazer seus clientes.
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Figura 2 — Modelo de mapa estratégico genérico
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Para Kaplan e Norton (2004) a proposicdo de valor para os clientes divide-se em
quatro grupos: 1) Baixo custo total; 2) Lideranca de produto; 3) Solugbes completas para os
clientes e; 4) Aprisionamento.

No terceiro principio, “cria-se valor por meio dos processos internos.” (KAPLAN e
NORTON, 2004, p.12). De acordo com Kaplan e Norton (2004), as perspectivas de processos
internos e de aprendizado e crescimento mostram como a organizacdo implementara a
estratégia. Segundo Paul Niven (2014) o desafio principal neste item é escolher somente
aqueles processos que realmente sdo estratégicos na geracdo de valor escolhida para
satisfacdo dos clientes e acionistas.

No quarto principio, “a estratégia compde-se de temas complementares e
simultaneos.” (KAPLAN; NORTON, 2004, p.13). Os professores Kaplan e Norton (2004)
classificam os processos internos em quarto grupamentos: 1) Gestdo operacional; 2) Gestao
de clientes; 3) Inovacao e; 4) Regulatério e social. Cada um destes grupamentos contribuird
para a criacdo de valor em momentos diferentes. De forma geral, podemos dizer que esta
classificacdo proposta por Kaplan e Norton foi desenvolvida, nesta ordem, segundo a
velocidade de retorno em face das modificagcOes realizadas. “Os aprimoramentos nos
processos operacionais quase sempre geram resultados em curto prazo [...] Ja os resultados do
aprimoramento dos processos regulatorios e sociais podem ocorrer ainda mais longe no futuro
[..].” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 13).

No quinto e ultimo principio, “o alinhamento estratégico determina o valor dos ativos
intangiveis.” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 13). De acordo com Kaplan e Norton (2004) a
quarta perspectiva do Balanced Scorecard trata dos ativos intangiveis da organizacdo
dividindo-os em trés categorias: 1) Capital Humano; 2) Capital da informacéao e; 3) Capital
organizacional.

Importa que, uma das caracteristicas dos ativos intangiveis, € que raramente criam
valor isoladamente. Isto quer dizer que esses ativos trabalham em conjunto na criacdo do
valor organizacional. Nas palavras de Kaplan e Norton (2004, p. 13) “O valor desses ativos
intangiveis, que decorre do grau em que tais recursos contribuem para a realizacdo da
estratégia, ndo pode ser medido de maneira separada e independente.” Dessa forma € crucial
que exista um alinhamento destes ativos a estratégia organizacional. Este alinhamento ocorre
segundo Kaplan e Norton (2004), quando os capitais humano, da informacéo e organizacional
estdo conectados a funcdes estratégicas, portfolios de TI estratégicos e agendas de mudangas

organizacionais respectivamente.
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Para Paul Niven (2014) os objetivos e medidas de desempenho escolhidas devem se
conectar em uma cadeia os relacionamentos de causa e efeito desde a perspectiva de
aprendizado e crescimento até a perspectiva financeira. “O alinhamento dos objetivos nessas
quatro perspectivas é a chave para a criacdo de valor e, portanto, para uma estratégia focada e
dotada de consisténcia interna.” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 34). E é, em torno desta

estrutura de causalidade, que 0 mapa estratégico é construido.

1.1.9 O Balanced Scorecard em organizacdes publicas

Para Ittner e Larcker (1998) o esfor¢o no sentido reinventar o governo enfatizou o
papel dos sistemas de medi¢cdo de desempenho na melhoria da eficiéncia e da eficicia das
acoes governamentais. De acordo com Carmona e Grélund (2003) sdo duas as razdes do
interesse do setor publico na medicdo de seu desempenho: a primeira € que indicadores
financeiros ndo sdo tdo importantes para verificar o cumprimento de sua missdo, a segunda é
que estas organizacdes necessitam traduzir seus objetivos politicos em agdes concretas. Uma
terceira razdo, para Bolton (2003), é a crescente pressao da sociedade sobre o setor publico
pela prestacdo de contas.

Neste sentido, para Niven (2008), apesar de o Balanced Scorecard ter sido
desenvolvido para a medicdo de desempenho no setor privado, é igualmente bem equipado,
para facilitar a rapida e dramatica transicdo das organizacGes publicas do século vinte e um.
Todavia, é consenso entre os pesquisadores que modelos de desempenho do setor privado ndo
se adéquam prontamente ao ambiente do setor publico, e ajustes em seus frameworks sdo
geralmente necessarios (KAPLAN, 2001, RADNOR; McGUIRE, 2004, MOULLIN, 2004,
WISNIEWISKI; STEWART, 2004, ADCROFT; WILLIS, 2005, PIDD, 2005).

No Balanced Scorecard do setor privado o objetivo principal € aumentar o valor da
organizacao para o acionista. Todos 0s objetivos secundarios convergem para este. Todavia
ndo é assim no setor publico. Para Niven (2008), embora o gestor publico deva prestar contas
de sua alocacdo de recursos, este ndo é seu objetivo final, pois serve a um proposito maior.
Neste caminho, Niven (2008) sugere que o0s objetivos das outras perspectivas do Balanced
Scorecard devem convergir para o atingimento da missdo da organizacdo. Dessa forma a

missdo da organizacdo € movida para o topo do framework no setor puablico.
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Outra mudanca importante em relacdo ao framework original do Balanced Scorecard,
de acordo com Niven (2008), é o foco na satisfacdo das necessidades dos clientes para o
cumprimento da missdo da instituicdo. Neste ponto, entender e identificar quem € o cliente da
organizacdo é crucial, mas ao mesmo tempo complexo pois, neste setor, segundo Niven
(2008), diferentes grupos desenvolvem o servico, pagam pelo servigo e, em Ultima instancia,
beneficiam-se do servigo.

A perspectiva financeira nas organizacdes publicas poder vista como forca motriz do
Balanced Scorecard, pois torna possivel o atendimento dos objetivos de todas as perspectivas
e, em especial, proporciona o cumprimento de suas missfes. Assim, “nenhuma organizacéo,
independentemente de seu status, pode operar com sucesso e atender as requisi¢des de seus
clientes sem recursos financeiros.” (NIVEN, 2008, p. 34). Quando os servigos sdo realizados
de forma mais eficiente e eficaz, para Niven (2008), o programa pode atrair mais atencao e,
conseqiientemente, mais verbas.

Na perspectiva de processos internos, para Niven (2004), a chave para um Balanced
Scorecard de sucesso estd em selecionar e medir apenas aqueles processos que levam a
melhores resultados para os clientes e, em Ultima analise permitem a organizacao realizar sua
miss&o.

Enquanto organizacGes que operam baseadas em sua missdo, “as empresas publicas
dependem fortemente das habilidades, da dedicacdo e do alinhamento de sua equipe para o
atingimento de seus importantes objetivos sociais.” (NIVEN, 2008, p. 35). As organizacdes,
tanto pablicas quanto privadas, ddo pouca atencdo a perspectiva de aprendizado e crescimento
em comparacdo as outras perspectivas do Balanced Scorecard. Esta perspectiva engloba trés
grupos de ativos intangiveis: 1) Capital Humano, 2) Capital da Informacdo e, 3) Capital
Organizacional. Para Niven (2008), nestes trés grupos estdo contidos os ingredientes chave
para melhorar processos, lidar com limitagdes financeiras e realizar com sucesso a misséo da

organizacao.
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Figura 3 - As perspectivas do Balanced Scorecard em organizac¢des publicas
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Fonte: Adaptado de NIVEN, 2008.

De acordo com Northcott e Taulapapa (2012), poucos estudos tém identificado os
fatores percebidos como criticos, pelos gestores publicos na implantacdo do Balanced
Scorecard no setor pablico, com sucesso ou ndo. Dentre os fatores de sucesso podemos
incluir: comprometimento da alta gestdo, comprometimento dos funcionarios, estratégias e
objetivos claros e um Balanced Scorecard simples. J4, dentre os fatores de fracasso, podemos
incluir: sistemas de informacgdes inadequados, falta de apoio da gestdo mais experiente e
resisténcia organizacional.

Com o exposto acima, podemos perceber que as organizacbes publicas e sem fins
lucrativos também necessitam de adaptacdo ao ambiente dindmico que nos rodeia. Neste
sentido, estas organizacBes comecgaram a utilizar métodos e ferramentas de gestdo, oriundas
do setor privado. E, em face de seu crescente sucesso em diversas empresas ao redor do

mundo, o Balanced Scorecard foi e € uma destas ferramentas.
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1.1.10 O Balanced Scorecard em organizacdes publicas de saude

A implantacdo do Balanced Scorecard, em organizacdes de salde, tem crescido de
forma constante desde a década de 1990. O hospital Women’s College em Toronto (BAKER;
PINK, 1995), os hospitais da Universidade de Alberta (BAKER; PINK, 1995) e o hospital
Peel Memorial (HARBER, 1998) sdo as organizacdes pioneiras na adocdo do Balanced
Scorecard. Apesar dos desafios de implantagéo e selecdo dos indicadores de performance, a
iniciativa obteve relativo sucesso nessas organizacOes, especialmente no hospital Peel
Memorial onde os niveis de satisfacdo dos pacientes e da equipe de colaboradores
melhoraram. O Balanced Scorecard também proporcionou ao hospital Peel Memorial a
habilidade de traduzir seus objetivos estratégicos em um grupo coerente de medidas de
desempenho e a alinhar elementos aparentemente dispares aos objetivos organizacionais.

Aplicacdes do Balanced Scorecard no setor de salde durante a Ultima década
estenderam-se da avaliacdo de performance organizacional até o desenvolvimento de mapas
de salde. Hospitais, sistemas hospitalares, centros de cuidado de longo prazo, centros
psiquiatricos e departamentos académicos de universidades (ZELMAN et al., 2003) adotaram
0 Balanced Scorecard. De forma geral, os gestores destas instituices perceberam que o
framework do Balanced Scorecard era essencial na conexdo entre praticas clinicas e
organizacionais, resultados, qualidade, valor e custo; no alinhamento entre mensuragdo de
desempenho e visdo organizacional, valores e principios chaves e estratégias operacionais €;
no equilibrio entre produtividade e qualidade (CURTRIGHT et al., 2000, GUMBUS et al.,
2003, JONES; FILIP, 2000, KERSHAW; KERSHAW, 2001, MELIONES, 2000, SAHNEY,
1998).

Os pioneiros na adocdo do Balanced Scorecard, na maioria das vezes deram énfase na
melhoria da qualidade de produtos e processos, enquanto sustentavam o desempenho
financeiro da organizacdo. Eles geralmente ignoram o relacionamento de causalidade entre 0s
indicadores de desempenho no Scorecard e 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Essas
organizacOes de salde e sistemas hospitalares ndao tém sido capazes de captar o valor e 0s
beneficios com os quais o Balanced Scorecard pode contribuir na gestdo estratégica

organizacional.
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1.1.11 Criticas ao Balanced Scorecard

De acordo com Norreklit (2003) “o Balanced Scorecard é uma das mais recentes
inovacdes em gestdo”. O livro de Kaplan e Norton, A estratégia em acdo Balanced Scorecard,
lancado em 1996, foi considerado pela Associacdo Americana de Contabilidade a melhor
contribuicdo tedrica de 1997. O conceito do Balanced Scorecard foi selecionado pelos
editores da Harvard Business Review como uma das idéias em gestdo mais influentes dos
ultimos 75 anos. Em 2006, Robert Kaplan foi selecionado para o Hall da Fama da
contabilidade e, em 2007, David Norton foi escolhido como um dos doze pensadores de
gestdo mais influentes do mundo. Todavia, mesmo em face do exposto, o Balanced Scorecard
ndo esta isento de criticas.

Segundo Norreklit (2003), em uma das criticas mais ferrenhas, o sucesso do Balanced
Scorecard se da mais pela retorica promocional do texto do que pela substancia tedrica de
fato. Neste artigo, Norreklit investiga o primeiro capitulo do livro “A Estratégia em Ac¢do”
utilizando métodos de andlise estilistica textual e teoria da argumentacéo. Segundo a autora,
este capitulo foi escolhido porque apresenta os conceitos chave e a coeréncia interna do
modelo do Balanced Scorecard. Os resultados encontrados neste estudo, de acordo com
Norreklit, sdo semelhantes aos de outras investigacdes (ALVAREZ, 1998 BOJE et al., 1997,
FURUSTEN, 1992 HUCZYNSKI, 1993, KIESER, 1989, MICKELTHWAIT;
WOOLDRIDGE, 1996) em textos dos chamados gurus da administracao.

Existe relacionamento causal entre as areas de desempenho sugeridas no Balanced
Scorecard? Esta foi a primeira das questes de pesquisa de Norreklit (2000). Para a autora a
corrente de causa e efeito € uma idéia central no Balanced Scorecard que o distingue de outras
abordagens. Neste artigo Norreklit utiliza o critério de David Hume para definigdo de causa e
efeito. Este critério diz que X precede Y no tempo e, a observacdo deste evento X
necessariamente, ou muito provavelmente, implica na subseqiiente observacdo de um outro
evento, Y. Segundo Norreklit (2000) estes dois eventos ocorrem proximos no tempo e no
espaco, mas sdao logicamente independentes, significando que s6 podemos inferir Y de X
empiricamente. A logica, todavia, ndo pode ser verificada nem determinada empiricamente.
“O relacionamento entre dois fenémenos nao pode ser l6gico e causal” (NORREKLIT, 2000).

Ainda dentro desta primeira questdo de pesquisa, Norreklit (2000), aborda mais dois
pontos interessantes. O primeiro diz respeito a questdo do tempo que, segundo a autora, ndo

existe no Balanced Scorecard pois nele, causa e efeito séo medidos no mesmo momento.
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Pode-se inferir, todavia, que ndo é desta forma que acontece, pois enquanto a introducéo de
novos processos fabris pode aumentar a satisfagdo dos clientes em trés meses, a inovacao
pode levar anos para impactar os resultados financeiros. O segundo ponto abordado por
Norreklit € que ndo existe ndo existe relacionamento causal entre as medidas nas quatro
perspectivas. A influéncia entre essas medidas ndo € unidirecional, o que indica um
relacionamento de interdependéncia ao inveés de causalidade. Desta forma, a autora, vé a
descricdo dos relacionamentos de causa e efeito do Balanced Scorecard como problematica.

A segunda questdo de pesquisa proposta pela autora é “o Balanced Scorecard é uma
ferramenta valida de controle gerencial?” (NORREKLIT, 2000). Em sua busca pela resposta,
Norreklit examina como o scorecard maneja o0 relacionamento da organizacdo com seus
stakeholders externos e internos e com mudancas em seu ambiente. No que tange aos
stakeholders, para Kaplan e Norton (1996) nédo ¢ decisivo que todos sejam incluidos. Todavia,
excluir fornecedores, autoridades publicas e outros stakeholders institucionais importantes,
pode significar o fracasso da estratégia. Da mesma maneira, ndo monitorar 0 ambiente onde a
organizacdo esta inserida, pode significar fracasso na implementacdo da estratégia. “A base
do modelo é que a estratégia da companhia foi formulada corretamente pela gestdo”
(MOURITSEN et al, 1995). E isto e visto por Norreklit (2000) como problematico. Norreklit
conclui este item dizendo que o Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton € um
modelo de hierarquia top down que ndo estd preparado para ser implementado em um
ambiente dinamico. Pode-se inferir dai que, em um ambiente dindmico, os métodos de
controle do Balanced Scorecard precisam ser adaptados.

Kaplan (2010) admite que a estrutura do mapa estratégico foi simplificada com o
intuito de torna-lo mais atraente para gestores e colaboradores. Kaplan afirma neste mesmo
texto que as técnicas da Dindmica de Sistemas podem ajudar na construgdo de um modelo
mais detalhado, que conecte os objetivos em um exercicio de mapeamento bem mais
elaborado. “Um modelo detalhado na Dinamica de Sistemas pode incorporar links causais que
tenham estimativas de magnitude e tempo de retorno, assim como ciclos de feedback mais
complexos do que aqueles que atualmente ja sdo visualizados no mapa estratégico genérico”
(KAPLAN, 2010).
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1.2 Dindmica de Sistemas

Nesta subsecdo é feita a revisdo tedrica da Dindmica de Sistemas. Aqui s&o
apresentados os conceitos referentes a sistemas e 0S primeiros passos que levaram ao
desenvolvimento desta metodologia. Por fim s&o abordados os conceitos de ciclos de feedback
e mapas de estoque e fluxo que juntos formam as duas principais idéias da Dinamica de

Sistemas.

1.2.1 Sistemas

Sistema, de acordo com Meadows (2009), € um conjunto de elementos interligados
gue se organizam coerentemente com o intuito de atingir um objetivo. Forrester (1968) define
sistema como um grupo de partes que trabalham juntas e possuem um objetivo comum. Com
0 apoio destas duas definicbes, de acordo com Meadows (2009), pode-se inferir que um
sistema é composto por trés itens: elementos, interconexdes e um propasito.

Por exemplo, um carro é um sistema. O motor, o0 cambio de marchas, 0s eixos,
suspensdes, 0 chassi e a carroceria, entre outros itens, sdo os elementos que compdem este
sistema. Esses elementos sdo interconectados pelos fluxos de eletricidade, 6leo e gasolina e
tém o objetivo comum de produzir locomog¢do. Um avido também é um sistema, com um
objetivo semelhante ao do carro.

Tomando um dos exemplos de Meadows (2009), dentes, enzimas, estbmago e
intestinos formam o sistema digestivo. Esses elementos sdo interligados pelo fluxo fisico do
alimento e seu objetivo é quebrar o alimento em seus nutrientes basicos. Como é sabido,
depois disso, esses nutrientes sdo levados até a corrente sanguinea, outro sistema, formado
pelos vasos sanguineos, plasma, globulos vermelhos, glébulos brancos, plaquetas e outros,
cujo objetivo é levar os nutrientes para a s células.

Segundo Forrester (1968, p. 1), “um sistema pode incluir pessoas assim como partes
fisicas”. Desta forma, o setor administrativo de uma empresa é um sistema e seus elementos
incluem funcionarios, salas, computadores, documentos e outros itens. Estes elementos séo
interligados pelas regras, padrdes, processos e estratégias do setor com o objetivo de produzir

informacdes relevantes no tempo correto. Desta forma observa-se que uma empresa € um
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sistema composto por diversos setores que sao interligados pelos fluxos de informacéo,
servigos ou produtos, com o intuito de obter lucro, nas organizacbes com fim lucrativo, e
concluir sua missdo, nas organizacdes sem fim lucrativo ou publicas. Entende-se dai que
sistemas podem fazer parte de outros sistemas mais abrangentes.

Pode-se deduzir destes exemplos que “ha um sentido de integridade e completude em
um sistema e um conjunto ativo de mecanismos que buscam manter esta integridade”
(MEADOWS, 2009, p. 12). Sistemas sdo maiores do que a soma de suas partes. Podem mudar
e se adaptar ou reagir a eventos, e apresentar comportamentos diversos como: busca por

objetivos, auto preservacao, ciclos viciosos e virtuosos, etc.

1.2.2 Primeiros passos

Em meados da década de 1950 gestores da General Eletric Corporation (GE) estavam
intrigados com as grandes flutuagdes na producdo, nos inventarios, nos niveis de emprego e
no lucro. Segundo Lane e Sterman (2011), mesmo em face dos melhores esforcos dos
gestores estas flutuacbes persistiam e comecaram a ser atribuidas a forcas externas. Jay
Wright Forrester, professor da Escola de gestdo Alfred Sloan do Massachussets Institute of
Technology (MIT), foi chamado com o intuito de auxiliar os gestores no entendimento deste
insistente problema. Além das conversas com os gestores, segundo Lane e Sterman (2011),
Forrester comecou a observar como cada departamento era gerenciado e como cada gestor
respondia as informacdes disponiveis a medida que eles tentavam controlar sua parte da
organizacdo. Destas observagOes, de acordo com Lane e Sterman (2011), Forrester concluiu
que os diversos setores funcionavam, na realidade, como um sistema que, a cada intervencao
individual dos gestores, reforcava as flutuaces na cadeia como um todo.

Desta experiéncia Forrester reteve conhecimentos cruciais para o posterior
desenvolvimento da Dindmica de Sistemas como redes de estoque e fluxo para recursos e
tempos de retorno entre agdes e resultados esperados, afirmam Lane e Sterman (2011). Apos a
criacdo do modelo deste caso, Forrester realizou uma simulacéo e concluiu segundo Lane e
Sterman (2011), que a propria politica da empresa provocou uma amplificacdo substancial das
perturbagdes, gerando instabilidade no sistema como um todo. Apos isso, de acordo com Lane
e Sterman (2011), Forrester recrutou alguns alunos talentosos de graduacdo do MIT e passou

0s anos seguintes desenvolvendo aplicacfes e uma visdo de como poderiam contribuir com
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gestdo. Desta pesquisa surgiu seu classico livro Industrial Dynamics (1961). O novo campo
de estudo foi chamado posteriormente de Dinamica de Sistemas (FORRESTER, 1971).

A Dinamica de Sistemas é um método para melhorar o aprendizado sobre sistemas
complexos através do desenvolvimento de modelos de simulagdo computacional. Sterman
(2000) chamou estes modelos de “simuladores de voo gerenciais” o que, para ele, nos auxilia
na compreensdo da complexidade dinamica, no entendimento das fontes de resisténcias as
praticas e, no desenvolvimento de praticas gerenciais mais eficazes.

Segundo Sterman (2000) a Dindmica de Sistemas se baseia em teorias desenvolvidas
na matematica e na fisica, principalmente nas teorias de dindmicas ndo lineares e controle de
feedback. A aplicacdo destas teorias a sistemas sociais faz com que a Dindmica de Sistemas se
aproxime das ciéncias sociais aplicadas como a administracdo, a economia e a psicologia,
entre outras, ganhando um caréter eminentemente interdisciplinar. De acordo com Sterman
(2000, p. 5) “por construirmos modelos em Dindmica de Sistemas para solucionar problemas
reais, nds devemos aprender a como trabalhar eficazmente com 0s grupos que geram as

praticas de negocios e em como catalisar as mudancas organizacionais”.

1.2.3 Comportamento contraintuitivo dos sistemas sociais

Os sistemas sociais, de acordo com Forrester (1971), possuem comportamentos que a
mente humana ndo esta totalmente adaptada para interpretar. Neste sentido, muitas decisfes
tomadas podem resultar em efeitos colaterais ndo esperados. “Nossa tentativa de estabilizar o
sistema pode desestabiliza-lo. Nossas decisdes podem provocar reagdes de outros que buscam
restaurar o equilibrio que perturbamos” (STERMAN, 2000, p. 5). Ou seja, a interpretacdo
equivocada da realidade sistémica gera resultados divergentes dos anteriormente imaginados
ou planejados. Este fenémeno foi chamado por Forrester (1971) de *“comportamento
contraintuitivo dos sistemas sociais”.

Esta incapacidade de interpretacdo sisttmica da mente humana faz com que estes
comportamentos ndo esperados dos sistemas sociais gerem, geralmente, resisténcia as
intervencdes realizadas. Esta resisténcia, de acordo com Meadows (1982), € a tendéncia das
intervencdes serem diluidas pela reagdo sisttmica. Como exemplo, Sterman (2000) cita a
reacdo da populacdo romena a politica de estimulo ao crescimento da taxa de natalidade

imposta pelo governo Ceausescu (1967 — 1989). Inicialmente esta politica pareceu um enorme
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sucesso, todavia, em virtude da reagéo sistémica, anos depois a taxa de natalidade caiu para
patamares menores do que o0s anteriores a imposicdo. Outro exemplo desta resisténcia,
também de Sterman (2000), foi a luta norte americana contra a inflacdo ao longo da década de
1970, durante os governos de Nixon e Ford. Na realidade a taxa de inflagdo acelerou e em
1975, poucos anos apdés a intervencdo, nenhum efeito seu era percebido.

Isto ocorre, pois “desde cedo, somos ensinados a separar 0s problemas, a fragmentar o
mundo. Isto, aparentemente torna as tarefas complexas mais gerenciaveis [...] NOs néo
podemos mais ver as conseqiiéncias de nossas a¢es” (SENGE, 1990, p. 8). Esta citacdo de
Peter Senge evidencia uma das causas da resisténcia sistémica as intervencdes realizadas. Esta
visdo fragmentada foi chamada por Sterman (2000) de visdo orientada a eventos que é,
segundo ele, a tendéncia de ver a experiéncia como uma série de eventos e ndo como um todo.

Para Senge (1990) esta visdo nos desconecta do todo.

Figura 4 — Visdo orientada a eventos

PROBLEMA # DECISAO # RESULTADO

Fonte: Adaptado de STERMAN, 2000.

OBJETIVOS
E SITUACAO

Os sistemas reagem as intervencOes através de feedbacks. “O resultado de nossas
acOes define a situacdo que enfrentaremos no futuro. A nova situacéo altera nossa avaliacdo
do problema e as decisdes que tomaremos no futuro” (STERMAN, 2000, p. 10). A
dificuldade de interpretacdo dos comportamentos sistémicos, assinalada por Forrester (1971),
se da, segundo Sterman (2000), em virtude de ndo haver entendimento da totalidade de
feedbacks ativos nos sistemas. Disto pode-se inferir que toda decis@o tomada tem um efeito
no sistema. Quando este efeito esta de acordo com o anteriormente planejado ele é chamado
apenas de efeito. Quando o efeito diverge do planejado inicialmente, ocorre o chamado efeito
colateral. “Muito da arte de modelagem via Dindmica de Sistemas é descobrir e representar 0s
processos de feedback, os quais, juntamente com as estruturas de estoque fluxo, delays de

tempo e ndo linearidades determinam a dindmica de um sistema” (STERMAN, 2000, p. 12).
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1.2.4 Diagramas de ciclo causal

Ao contrario do que se imagina, de acordo com Sterman (2000), toda a dindmica de
um sistema surge da relagéo entre apenas dois tipos de feedback, o positivo e o0 negativo. O
positivo é chamado também de feedback de auto reforgo pois tende a intensificar o que quer
gue esteja ocorrendo no sistema. Na medida em que o0s pre¢os aumentam, os salarios também
devem aumentar para que as pessoas mantenham seu padrédo de vida. Com o aumento dos
salarios, os precos devem subir para que o lucro se sustente. Isto significa que os salarios
devem aumentar novamente e, novamente, 0s precos aumentam. Segundo Meadows (2009),

este tipo de feedback geram os ciclos virtuosos e viciosos.

Figura 5 — Exemplo de feedback positivo

+
Nascimentos @ Populacéo
X /

Fonte: Adaptado de STERMAN, 2000.

Segundo Sterman (2000), o negativo é também chamado de feedback de auto corre¢éo
pois busca o equilibrio do sistema se opondo a qualquer tipo de mudanca. Como exemplo,
“quanto maior é o preco de uma commodity, menor € sua demanda e maior é sua producéo,
levando a uma acumulagdo de estoque e a uma pressdo para baixa de pregos para eliminar o
excesso de estoque” (STERMAN, 2000, p. 12). Este tipo de feedback busca estabilizar o
sistema, ou seja, se o estoque é forcado a aumentar, um feedback negativo forcara a
diminuicao do estogue para um certo nivel. Em virtude disso, este tipo de feedback possui um
comportamento de busca por objetivo. Para Meadows (2009), uma xicara de café quente que
esfria até sua temperatura entrar em equilibrio com o ambiente, também é um exemplo de

feedback negativo.
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Figura 6 — Exemplo de feedback negativo

Populacéo } Mortes

N

Fonte: Adaptado de STERMAN, 2000.

Para Sterman (2000, p. 137) “diagramas de ciclo causal sdo importantes ferramentas
para representar a estrutura de feedback dos sistemas”. Estes diagramas sdo formados pelas
variaveis do sistema e suas interconexdes de causalidade. Ainda segundo Sterman, estes
diagramas sao importantes para verificar as hipdteses sobre as causas da dindmica e

identificar os modelos mentais dos individuos e os feedbacks problematicos.

Figura 7 — Exemplo de diagrama de ciclo causal

/’ Nascimentos Populac;ao /A Mortes
\_/ \/‘ Expectativa de

Taxa de natalidade vida
Fonte: Adaptado de STERMAN, 2000.

Na Figura 7 segue exemplo de um diagrama de ciclo causal. Neste diagrama
simplificado pode-se observar a existéncia de dois ciclos de feedback. No positivo,
relacionam-se as variaveis taxa de natalidade, nascimentos e populacdo. A taxa de natalidade
influencia diretamente a quantidade de nascimentos, em virtude disso, a polaridade do link
causal entre estas duas variaveis é positiva. Neste mesmo sentido, a quantidade de
nascimentos influencia diretamente a quantidade da populacdo, também um link com
polaridade positiva. O aumento da populacdo contribui diretamente para o aumento do
numero de nascimentos, novamente um link causal positivo.

No ciclo de feedback negativo relacionam-se as variaveis expectativa de vida, mortes e

populacdo. A expectativa de vida influencia inversamente a quantidade de mortes, pois
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qguando a expectativa de vida aumenta existe a tendéncia de que o nimero de mortes diminua.
Em virtude disso a polaridade deste link causal é negativa. Da mesma maneira, 0 numero de
mortes influencia inversamente a quantidade da populacdo, ou seja, se 0 numero de mortes
aumenta ocorre uma diminuicdo no ndmero de individuos de uma populagdo. A variavel
populacdo tem uma influéncia direta no nimero de mortes, ou seja, se a populacdo aumenta
existe a tendéncia de que o ndmero de mortes também aumente, desta vez um link com
polaridade positiva. Infere-se disto que o feedback negativo neste caso busca o equilibrio do
sistema.

Pode-se inferir que enquanto a taxa de natalidade e a expectativa de vida
permanecerem constantes, a populagdo crescera caso o ciclo de feedback positivo domine o
sistema ou, decrescera caso o ciclo de feedback negativo se sobressaia. Todavia, segundo
Meadows (2009), raramente estas variaveis permanecem constantes. O mais comum é que
ocorram mudangas em seus valores e, estas mudancas fazem com que haja variagdo no
comportamento do sistema como um todo. O que corrobora a afirmacao de Sterman (2000) de

gue a dindmica de um sistema surge da interacdo entre os feedbacks.

1.2.5 Mapas de estoque e fluxo

De acordo com Sterman (2000), os ciclos causais demonstram a estrutura de feedback
dos sistemas. De certa forma abordam os sistemas sob uma otica qualitativa. Todavia, mesmo
tendo uma importancia significativa, ndo sdo suficientes para um entendimento mais completo
do funcionamento dos sistemas complexos. Os mapas de estoque e fluxo, por sua vez,
abordam os sistemas sob uma 6tica quantitativa e, dessa forma, juntamente com as estruturas
de feedback, segundo Sterman (2000), sdo as duas ideias mais fundamentais e importantes
dentro da Dindmica de Sistemas. De posse desses dois conceitos pode-se mapear 0s sistemas
de forma abrangente.

Para Meadows (2009, p. 17) “estoques sdo os elementos do sistema que vocé pode ver,
sentir, contar ou medir em qualquer momento”. Na Dindmica de Sistemas a palavra estoque
tem o mesmo sentido habitualmente utilizado para o termo, o de acumulacdo. E essa
acumulagdo pode ser de objetos fisicos como uma populagdo ou de matérias intangiveis como

informagdes e conhecimentos.
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Os estoques se alteram ao longo do tempo, segundo Meadows (2009), pela influéncia
dos fluxos de entrada e de saida. Os depositos diarios em uma conta bancaria formam o fluxo
de entrada e as retiradas constituem o fluxo de saida. A conta bancaria em si € um estoque,
assim como o é o estoque de uma indudstria, que aumenta com o fluxo de produtos acabados
que entram e diminui, na medida em que os pedidos dos clientes sdo embarcados. Segundo
Sterman (2000, p. 192) os estoques “caracterizam o estado do sistema [...] ddo inércia ao
sistema [...] geram delays pela acumulacdo da diferenca entre os fluxos de entrada em um

processo e seus fluxos de saida. [...] sdo a fonte do desequilibrio dindmico nos sistemas”.

Figura 8 — Exemplo de mapa de estoque e fluxo

Co——==P»{ Populagio ——E>)

Nascimentos Mortes

Fonte: Adaptado de MEADOWS, 2009.

Na Figura 8 acima esta representado um mapa de estoque e fluxo de um modelo de
sistema populacional. No diagrama o retangulo representa o estoque deste sistema, neste caso
a populacdo de um dado lugar. A quantidade desta populacdo €é influenciada pelos
nascimentos, que sao os fluxos de entrada, representados pelo encanamento que se dirige para
0 estoque e pelo ndmero de mortes, que sdo os fluxos de saida, representados pelo
encanamento que sai do estoque. As nuvens representam estoques que estdo fora dos limites

do modelo apresentado.

Figura 9 — Exemplo de mapa de estoque e fluxo com os ciclos feedback

VR4

Populacéo
Nascimentos Mortes

Taxa de natalidade ¥ i Expectativa de
vida

Fonte: Adaptado de MEADOWS, 2009.
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Na Figura 9 segue exemplo de um diagrama que mescla os ciclos de feedback com o
mapa de estoque e fluxo de um modelo populacional. Neste diagrama pode-se observar a
estrutura de interdependéncia entre as variaveis, bem como o fluxo de recursos através do
sistema. “Os estudos em Dindmica de Sistemas [...] sdo desenvolvidos para explorar o que
podera acontecer se uma serie de fatores se desdobrarem em um leque de caminhos
diferentes” (MEADOWS, 2009, p. 47).
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2 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta o pensamento sistémico e a dindmica de sistemas e 0 método

utilizado na pesquisa.

2.1 Pensamento sistémico e a Dindmica de Sistemas

Segundo Senge (1990), aprende-se desde cedo que o mundo deve ser fragmentado em
partes menores, suscitando a ilusdo que desta forma os problemas se tornam menos
complexos e assim melhor gerencidveis. Para o referido autor, esta ilusdo impacta
diretamente a capacidade de perceber as consequéncias das decisdes tomadas. O pensamento
sistémico vem, primordialmente, para resgatar esta capacidade de entender e visualizar o
mundo como um sistema, onde tudo estd interconectado. Neste sentido, entendendo as
organizagbes como sistemas sociais, verifica-se a existéncia de uma relagdo de
interdependéncia entre os diversos aspectos que governam o funcionamento organizacional e
guiam seu desempenho. Pode-se inferir disto que 0 mapa estratégico do Balanced Scorecard €
uma tentativa incompleta de visualizar as conexdes existentes entre as partes organizacionais
e seus diversos aspectos, com o intuito de influenciar seu desempenho e alcancar os objetivos
estabelecidos. Neste estudo, a metodologia da Dindmica de Sistemas foi escolhida para
desenvolver um modelo de mapa estratégico mais abrangente, que contemple o
comportamento dindmico do sistema organizacional de um hospital universitario publico.

A Dinémica de Sistemas comecou a emergir em meados dos anos de 1950 na escola
de Gestdo Alfred Sloan do Massachussets Institute of Technology, a partir de estudos e
guestionamentos do professor Jay Wright Forrester. Segundo Lane e Sterman (2011), o
professor Forrester passou seu primeiro ano na Alfred Sloan considerando que contribuigdes a
computacédo e a teoria de controle poderiam trazer a gestdo organizacional. Em 1956 com o
memorando Dynamic models of economic systems and industrial organizations Forrester
lanca suas primeiras idéias. Todavia, o grande divisor de d&guas no novo campo de estudo que
surgia, foi a consultoria realizada por Forrester na General Electric. Na época os gestores na
General Electric, de acordo com Lane e Sterman (2011), estavam perturbados com as intensas

flutuacGes que afetavam diretamente os niveis de producéo, estoques, emprego e o lucro da
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companhia. Essas flutuacdes permaneciam mesmo em face dos melhores esforcos dos
gestores e, em virtude disso, comecaram a atribui-las a forgas externas a organizacao.
Forrester por sua vez via a organizacdo como um sistema que reagia a toda intervencao
gerencial intensificando as flutuagdes. A partir de suas observagdes Forrester desenvolveu um
modelo de simulagdo deste sistema, onde pode demonstrar que as flutuacGes se deviam a
fatores internos e ndo a oscilacbes de mercado como era propagado pelos gestores da
organizacdo. Apos isso, Forrester organizou um grupo de estudos e, em 1961, atraves de seu
livro Industrial Dynamics, lancou as bases tedricas da Dindmica de Sistemas, que segundo
Baitello (2012, p. 56) “corresponde a uma vasta base de conhecimentos e ferramentas para o
estudo e simulacao de sistemas complexos [...]”.

As falhas conceituais e estruturais do mapa estratégico do Balanced Scorecard podem
ser corrigidas através da utilizacdo da metodologia da Dindmica de Sistemas. De posse das
técnicas e ferramentas da Dindmica de Sistemas pode-se construir um modelo de simulagédo
que contemple as diversas variaveis organizacionais e seus relacionamentos de
interdependéncia. Entendendo a organizacdo como um sistema social complexo e podendo
visualizar um modelo deste tipo pode-se compreender o comportamento dinamico de
interdependéncia das varidveis organizacionais e, desta forma, intervir no sistema de maneira
correta e assim guiar as mudangas necessarias para um melhor desempenho geral do sistema.
Neste caminho, outro ponto importante é que o proprio processo de modelagem instiga a
guebra dos modelos mentais dos participantes acelerando a aprendizagem individual e
organizacional. Neste estudo foi utilizado o software de modelagem e simulagcdo em Dindmica

de Sistemas Vensim PLE Plus 6.3, na versao académica.

2.2 A modelagem via Dinamica de Sistemas

O processo de modelagem em Dindmica de Sistemas tem como principais
caracteristicas a ciclicidade e a iteratividade. Isto quer dizer, segundo Sterman (2000), que 0s
resultados encontrados em cada etapa do processo influenciam-se mutuamente, levando a
revisdes continuas do modelo. Este processo, para Baitello (2012, p. 57), “[...] demanda varias
iteracOes de observacdo do sistema real, entendimento da estrutura do sistema, revisdo da
formulacdo do modelo, simulagcdo e comparagdo dos sistemas [...]”. Ou seja, sempre que

ocorre a quebra de um modelo mental, de um paradigma, 0 modelo deve ser revisado de
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forma que se aproxime cada vez mais do sistema real. Na Figura 10, que segue abaixo, s&o
mostradas as etapas do processo de modelagem conforme orientagcdes de Sterman (2000).

Figura 10 — O Processo de Modelagem

1. Definigdo do
problema e
das fronteiras
do modelo

5. 2. Formulagdo
Delineamento da Hipotese
de Politicas Dindmica

3. Formulagdo
do Modelo de
Simulacdo

4. Testee
Validacdo

Fonte: Adaptado de STERMAN, 2000.

O processo de modelagem em Dindmica de Sistemas, de acordo com Sterman (2000),
ocorre em cinco etapas: 1) Definicdo do problema e estabelecimento das fronteiras do
modelo; 2) Formulacdo das hipoteses dinamicas; 3) Formulagdo do modelo de simulagdo; 4)
Testes para validacdo do modelo; 5) Avaliacdo e delineamento das politicas do modelo.

A definicdo do problema e o estabelecimento das fronteiras do modelo €é a principal
etapa do processo de modelagem. Todo modelo em Dinamica de Sistemas deve ser construido
em torno de um problema a ser resolvido. Desta forma, para Baitello (2012), a existéncia de
um problema ¢ a razdo de ser de um modelo. O modelo de um sistema é uma simplificacdo do
sistema real, desta maneira, 0 modelo deve possuir fronteiras bem definidas de forma que o
problema sistémico possa ser abordado de forma correta e concisa. “A arte de construgédo de
modelos esta em saber o que cortar, e o propdsito do modelo atua como a faca l6gica”
(STERMAN, 2000, p. 89). Estes dois pontos, definicdo do problema e estabelecimento das
fronteiras do modelo, sdo fundamentais para 0 mapeamento da estrutura do sistema.

A segunda etapa do processo de modelagem é a formulagédo da hipdtese dindmica. Esta
hipdtese dindmica, segundo Sterman (2000) € uma teoria acerca de como o problema surgiu e

de como ele afeta 0 comportamento sistémico. Ela é chamada de hipotese dinamica, pois pode
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ser revista, em virtude da iteratividade do processo de modelagem, sempre que 0
comportamento do modelo for divergente do comportamento do sistema real. Para Sterman
(2000) a hipotese dinamica deve buscar uma explicacdo enddgena do problema, ou seja, uma
explicacdo que esteja dentro dos limites do modelo do sistema.

A construcdo do modelo de simulacdo é terceira etapa do processo de modelagem.
Com o problema chave determinado, com o estabelecimento das fronteiras do modelo e com
uma hipotese dindmica bem definida inicia-se o processo de mapeamento do sistema. Nesta
etapa sdo delineadas as varidveis do sistema e suas relagcbes de causalidade e
interdependéncia. Nesta etapa também sdo desenvolvidos os diagramas de ciclo causal e 0s
mapas de estoque e fluxo, definindo assim a estrutura de feedback e o estado do sistema,
respectivamente.

Os testes para validacdo do modelo ocorrem na quarta etapa do processo de
modelagem. Estes testes séo realizados, segundo Baitello (2012, p. 59), “para garantir a
aderéncia do comportamento do modelo com o comportamento observado do sistema real”.
Para Sterman (2000) estes testes devem ser realizados, pois podem evidenciar as falhas de
concepcao do modelo e assim promover um entendimento sistémico mais profundo.

A quinta e Ultima etapa do processo de modelagem consiste na avaliacdo e
delineamento das politicas do modelo. A partir do momento em que o modelo ganha
consisténcia e robustez, ou seja, a partir do momento em que sua estrutura e comportamento
sdo congruentes com a realidade do sistema, ele pode ser usado com o intuito de desenvolver
novas politicas, praticas mais eficazes e estratégias totalmente novas, possibilitando a

organizacéo o alcance de patamares mais altos de desempenho.

2.3 Método e classificacdo da pesquisa

Neste estudo, o processo de modelagem de um mapa estratégico do Balanced
Scorecard, via Dindmica de Sistemas, de um hospital universitario publico, ocorreu de forma
semelhante.

Primeiramente foi desenvolvido um modelo conceitual de um mapa estratégico, ao
longo dos meses de agosto, setembro e outubro de 2014, que serviu de ponto de partida para
as discussOes iniciais. Este modelo foi construido tendo por base o referencial tedrico do

Balanced Scorecard e da Dindmica de Sistemas e suas aplicacdes tanto na esfera publica
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quanto na esfera privada, preferencialmente em organizacbes da area de saude. Sua
construcdo se deu em cinco etapas. Cada etapa foi composta de duas reunides com duragédo
em torno de duas horas cada uma. Cada etapa tinha como objetivo o desenvolvimento de um
modelo individual de acordo com as perspectivas originais do Balanced Scorecard. Assim
foram criados modelos para a perspectiva de aprendizado e crescimento, processos internos,
clientes e, por fim, financeira. Na Ultima etapa estes modelos foram unidos formando, desta
maneira, 0 modelo conceitual inicial. Nesta fase inicial, tomaram parte nestas reunides o
pesquisador, seu orientador e outro pesquisador colega de mestrado.

Na segunda fase do estudo, a ser realizada durante os meses de novembro e dezembro
de 2014, o modelo conceitual inicial sera apresentado a um gestor da Superintendéncia de
Salde da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ), com vasta experiéncia na area de
gestdo hospitalar pablica. Esta fase se dard em dois momentos. No primeiro, serdo
apresentados a um dos gestores da Superintendéncia de Salde da UERJ, os conceitos do
Balanced Scorecard e da Dindmica de Sistemas, necessarios ao entendimento do modelo
conceitual. No segundo momento o modelo conceitual do mapa estratégico sera apresentado a
ao gestorr. A partir deste ponto serdo iniciadas reunides para refinamento e ajuste do modelo
ao ambiente real de um hospital universitario publico. S&o previstas um total de seis reunides,
sendo a primeira para apresentacdo dos conceitos do Balanced Scorecard e da Dindmica de
Sistemas, as reunides seguintes até a quinta para refinamento e ajustes do modelo e, a sexta e
ultima reunido para apresentacao e aprovagdo do modelo final.

As reunides do segundo momento terdo formato aproximado ao que Vergara (2010)
denominou “grupo de foco”. Grupo de foco, segundo Vergara (2010, p. 100), “é um método
de coleta de dados que consiste na realizacdo de entrevistas em grupo, conduzidas por um
moderador”. Segundo Mattar (1996), este tipo de método é também conhecido como pesquisa
diagndstica, entrevista focalizada de grupo, reunies de grupos, entre outros. Segundo Aaker,
Kumar e Day (2001), o moderador deve introduzir os assuntos a partir de uma questdo
genérica até o alcance do detalhamento esperado. Para Vergara (2010, p. 103) “é importante
que o moderador, ao encerrar a sessdo, faca uma pequena sintese do que foi discutido, de
modo a obter feedback dos participantes”.

Segundo Raupp e Beuren (2003) as tipologias de pesquisa no ambito da contabilidade
podem ser classificadas em trés categorias: quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e
guanto a abordagem do problema. Quanto aos objetivos o presente estudo pode ser
classificado como exploratdrio. Segundo Gil (1999) este tipo de estudo ocorre quando o tema

abordado é pouco explorado. Para Raupp e Beuren (2003, p. 80) “uma caracteristica
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interessante da pesquisa exploratdria consiste no aprofundamento de conceitos preliminares
sobre determinada tematica ndo contemplada de modo satisfatério anteriormente”. Quanto aos
procedimentos, esta pesquisa € classificada como bibliografica que, segundo Gil (1999),
desenvolve-se a partir de livros e artigos cientificos elaborados anteriormente. Ainda quanto
aos procedimentos, este estudo aproxima-se da pesquisa participante que, segundo Silva e
Grigolo (2002), caracteriza-se pela interacdo entre pesquisador e pesquisado. Quanto a
abordagem do problema a presente pesquisa classifica-se como qualitativa. A abordagem
qualitativa ndo faz uso de ferramentas estatisticas antes, segundo Raupp e Beuren (2003, p.
92), “[...] concebem-se andlises mais profundas em relacdo ao fendmeno que estd sendo
estudado”. Os mesmos autores dizem que a abordagem qualitativa pode ser a melhor opcéo

guando se busca conhecer um dado fenémeno social.
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3 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Nesta secdo é realizada a descrigcdo da construcdo do modelo do mapa estratégico do
Balanced Scorecard de um hospital universitario pablico utilizando a metodologia e as
ferramentas da Dindmica de Sistemas. A constru¢do do modelo se dara em dois momentos.
No primeiro momento, serd construido um modelo conceitual inicial. No segundo, este
modelo conceitual inicial sera apresentado a um dos gestores da Superintendéncia de Saude
da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ) com varios anos de experiéncia na area
hospitalar publica, todos com extensiva experiéncia em gestdo de saude publica, para ser

analisado, ajustado e refinado de forma que possa ser aderente ao que ocorre na realidade.

3.1 Construcao do modelo conceitual inicial

A construcdo deste modelo conceitual inicial se deu em cinco etapas. Da etapa um até
a etapa quatro foram construidos os modelos das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
Na etapa cinco, estes modelos foram analisados em conjunto e interconectados,
estabelecendo, desta forma, o modelo conceitual inicial do mapa estratégico de um hospital
universitario publico.

Todas as variaveis consideradas em um sistema e seus relacionamentos de
interdependéncia e causalidade podem ser representados por um mapa especifico denominado
“diagrama de ciclo causal”. O diagrama de ciclo causal consiste de variaveis interconectadas
por setas que denotam as influéncias causais e de interdependéncia entre essas variaveis. A
cada interconexdo causal é assinalada uma polaridade, positiva (+) ou negativa (-), com o
intuito de esclarecer de que forma a variavel “dependente” se comporta quando a variavel
“independente” se altera de alguma maneira. Uma interconexao positiva (+) significa que se a
causa aumenta, o efeito aumenta acima do que seria esperado e, se a causa diminui, o efeito
diminui abaixo do que seria esperado. Uma interconexd@o negativa (-) significa que se a causa
aumenta, o efeito diminui abaixo do que seria esperado e, se a causa diminui, o efeito aumenta
acima do que seria esperado.

Note-se que as polaridades descrevem a estrutura do sistema e ndo o comportamento

das variaveis. Quando duas ou mais variaveis se conectam de maneira circular formam um
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ciclo de feedback. Toda a dindmica de um sistema advém da interagédo entre apenas dois tipos
de ciclo de feedback, o positivo ou de reforco e, o negativo ou de equilibrio. O ciclo positivo
tende a reforcar ou amplificar o que quer que esteja acontecendo no sistema, gerando
crescimento o decrescimento exponencial, de acordo com seu comportamento dinamico. O
ciclo negativo, por outro lado, tende a contrapor as mudangas em um sistema, buscando um
equilibrio, guiando o estado do sistema em torno de um objetivo e se contrapondo a qualquer
mudanca que perturbe seu foco. Uma variedade de outros comportamentos dindmicos, tais
como oscilagdes, crescimento em “S” e até mesmo comportamentos cadticos, surgem das
interagGes ndo lineares entre os ciclos de feedback mencionados acima.

O primeiro diagrama de ciclo causal construido neste estudo segue na Figura 11

abaixo.
Figura 11 — Diagrama de ciclo causal com foco em clientes e servico
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Fonte: O AUTOR, 2014.

Na Figura 11 acima, estd representado o diagrama de ciclo causal com foco em
clientes e servigos, equivalente as perspectivas de clientes e processos internos. Inicialmente
para a construcdo deste modelo foram selecionadas as varidveis: pacientes potenciais, taxa de
entrada de pacientes e pacientes. Estas variaveis se relacionam da seguinte maneira: quanto
maior é quantidade de pacientes potenciais, maior é a taxa de entrada de pacientes e,
consequientemente, maior também é o nimero de pacientes no hospital. Estas conexdes tém

polaridade positiva. Com o0 aumento da taxa de entrada de pacientes, menor é quantidade de
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pacientes potenciais. Esta ultima conexdo tem polaridade negativa. Assim infere-se que as
variaveis pacientes em potencial e taxa de entrada de pacientes formam entre si um ciclo de
feedback negativo, ou seja, um ciclo que busca o equilibrio ao longo do tempo.

Além das varidveis descritas acima, outras também tém peso na estrutura deste
diagrama. A varidvel, investimentos em propaganda, relaciona-se com efetividade da
propaganda através de uma conexdo com polaridade positiva. Por sua vez, a variavel
efetividade da propaganda influencia a taxa de entrada de pacientes em uma conexdo com
polaridade positiva. Outras duas varidveis, qualidade do servico e qualidade do servi¢co dos
concorrentes, influenciam sensivelmente este modelo. A qualidade do servico afeta
positivamente a variavel gap de qualidade entre os servicos prestados, enquanto a qualidade
de servico dos concorrentes afeta negativamente a variavel gap de qualidade entre os servicos
prestados. Esta ultima variavel afeta negativamente uma quarta, chamada taxa de atratividade
da qualidade do servico prestado que, por sua vez, influencia positivamente a taxa de entrada
de pacientes.

A variavel qualidade do servico ganha maior importancia, pois influencia diretamente
(polaridade positiva) a satisfacdo dos pacientes. A satisfagdo dos pacientes afeta diretamente a
variavel boca a boca que, em seguida, afeta diretamente o nimero de encaminhamentos para o
hospital. Finalizando este ciclo, a variavel encaminhamentos influencia diretamente a taxa de
entrada de pacientes. Ao longo do tempo, a variavel boca a boca passa a influenciar a
reputacdo do hospital, da mesma forma que a varidvel midia faz, com polaridade positiva.
Finalizando este ciclo maior, a varidvel reputacdo afeta diretamente a variavel pacientes
potencias.

Figura 12 — Diagrama de ciclo causal com foco em colaboradores
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Fonte: O AUTOR, 2014.
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O segundo modelo construido neste estudo estd representado na Figura 12. Este
diagrama de ciclo causal demonstra a estrutura de feedback com foco nos colaboradores do
hospital. As trés principais variaveis deste modelo sdo: taxa de contratacdo, staff janior e staff
sénior. A taxa de contratacdo, ao longo do tempo, colabora diretamente (polaridade positiva)
com o aumento do nimero de colaboradores juniores. De igual maneira, os colaboradores do
staff junior, ao longo tempo, tornam-se mais experientes e passam a fazer parte do staff
sénior, em um relacionamento com polaridade positiva.

As variaveis, staff sénior e staff janior, influenciam com polaridade positiva, outras
duas variaveis: tempo total de treinamento e capacidade de trabalho. A variavel, tempo total
de treinamento influencia, com polaridade positiva, a variavel stress e, com polaridade
negativa, a variavel produtividade do staff sénior. A variavel produtividade do staff sénior
afeta diretamente (polaridade positiva) a capacidade de trabalho e, a variavel stress influencia
com polaridade negativa as variaveis staff sénior e produtividade do staff sénior.

Outra variavel importante deste modelo é a chamada carga de trabalho. Esta variavel
influencia com polaridade positiva as variaveis stress e gap entre carga de trabalho e
capacidade de trabalho. A variavel gap entre carga de trabalho e capacidade de trabalho é
influenciada, com polaridade negativa, pela variavel capacidade de trabalho. Quanto maior € o
gap entre carga de trabalho e capacidade de trabalho, maior é a necessidade de contratacao, ou
seja, a primeira variavel afeta a segunda com polaridade positiva. Fechando este ciclo, a
variavel necessidade de contratacdo influencia com polaridade positiva a taxa de contratacao.
Por fim, outras duas varidveis participam deste modelo: a produtividade do staff janior, que
afeta diretamente a capacidade de trabalho (polaridade positiva) e o tempo de dedicacdo do
staff sénior ao treinamento, que influencia com polaridade positiva a variavel tempo total de
treinamento.

O terceiro modelo desenvolvido neste estudo, representado na Figura 13, integra 0s
dois modelos anteriores. Quatro varidveis constroem a ponte unindo os modelos: pacientes,
carga de trabalho, gap entre carga de trabalho e capacidade de trabalho e, por fim, qualidade
do servi¢o. A variavel pacientes influencia, com polaridade positiva, a variavel carga de
trabalho. Ou seja, com 0 aumento do nimero de pacientes no hospital, é esperado que a carga
de trabalho também aumente. A variavel gap entre carga de trabalho e capacidade de trabalho
influencia, com polaridade negativa, a varidvel qualidade do servico. Disto, infere-se que,
caso ocorra um aumento no gap entre carga de trabalho e capacidade de trabalho, a variavel
qualidade do servico sera impactada, sofrendo decréscimo em seus indicadores.
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Figura 13 — Diagrama de ciclo causal integrando os modelos 1 e 2
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Fonte: O AUTOR, 2014.

Ao terceiro modelo, representado na Figura 13, foram incorporadas variaveis de cunho
financeiro. Desta forma, representado na Figura 14, foi construido o quarto modelo neste
estudo. A variavel pacientes influencia, com polaridade positiva, duas outras variaveis: receita
e custos operacionais. Isto significa que, se 0 nimero de pacientes aumentar, as variaveis
receita e custos operacionais tenderdo a sofrer aumento e, caso 0 nimero de pacientes
diminua, esta variaveis possivelmente sofrerdo decréscimo. A variavel receita afeta, com
polaridade positiva, a variavel otimizacdo orcamentéaria. A variavel custos operacionais
influencia, com polaridade positiva, a variavel custos. Esta variavel, custos, influencia com
polaridade negativa a variavel otimizacdo orcamentaria. Neste ponto entende-se que, em
virtude do aumento dos custos, a otimizacéo da receita sofrera queda e, com a diminui¢do dos

custos, a tendéncia é que a otimizagdo da receita aumente.
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A variavel otimizacgéo da receita influencia, com polaridade positiva, trés variaveis do
modelo: investimentos em propaganda, reputacdo e taxa de contratacdo. A variavel
investimentos em propaganda afeta a variavel custos com polaridade positiva. A variavel taxa
de contratacdo influencia, com polaridade positiva, a variavel custo de contratacdo que, por
sua vez e também com polaridade positiva, afeta a variavel custos. Finalizando o modelo
conceitual, as variaveis staff janior e staff sénior influenciam com polaridade positiva a
varidvel salarios do staff que, por sua vez e de igual maneira, influencia com polaridade

positiva a variavel custos.

3.2 Construcao do modelo de um hospital publico

O modelo de mapa estratégico conceitual inicial, construido na subse¢do anterior,
mostra a estrutura de interdependéncia entre as variaveis do mapa estratégico de um hospital
privado. Nesta subsecéo, este modelo conceitual inicial foi apresentado a um dos gestores da
Superintendéncia de Saude da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ) com vasta
experiéncia em gestdo hospitalar publica. Apds a apresentacdo, o modelo foi analisado e
criticado pelos gestores, com o intuito de transforma-lo em um modelo que representasse a
estrutura de feedback e interdependéncia entre as varidveis do mapa estratégico de um
hospital publico.

Em virtude desta analise critica, as varidveis investimento em propaganda e
efetividade da propaganda foram retiradas do modelo. No entendimento dos gestores estas
duas variaveis, em um ambito publico, ndo tém relevancia, pois a captacdo de clientes de um
hospital pablico, que ndo possui 0 setor de emergéncia, se da apenas por encaminhamento
apos o atendimento primario, segundo as especialidades da unidade hospitalar.

Esta informacéo provoca outras mudancas no modelo. A variavel taxa de atratividade
da qualidade do servico prestado passa a influenciar, com polaridade positiva, a variavel
encaminhamento e ndo mais a variavel taxa de entrada de pacientes. Por igual modo, a
variavel reputacdo passa a influenciar, com polaridade positiva, a varidvel encaminhamento
ao invés da variavel taxa de entrada de pacientes. Assim, apenas as variaveis encaminhamento
e pacientes potenciais influenciam diretamente e com polaridade positiva a variavel taxa de
entrada de pacientes. Na figura 15 segue 0 modelo de mapa estratégico de um hospital pablico

via dindmica de sistemas.
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Neste modelo ocorrem mais trés mudancas em relacdo ao modelo conceitual inicial. A
primeira mudanca consiste na influéncia que a variavel qualidade do servigco exerce sobre a
variavel custos operacionais. A primeira variavel afeta a segunda com polaridade positiva, ou
seja, 0 aumento da qualidade do servico implica em aumento no custo operacional. A segunda
mudanca diz respeito a inclusdo da variavel conjuntura politica e econémica. Segundo analise
dos gestores, por se tratar de um hospital pablico, esta variavel tem um papel importante, pois
influencia com polaridade positiva, a variavel encaminhamento e, por semelhante modo a
variavel verba publica. A variavel verba puablica € a ultima inclusdo feita neste modelo e

influencia com polaridade positiva a variavel receita, fechando o ciclo deste modelo.

3.3 Construcao do modelo de um hospital publico universitario

O modelo de mapa estratégico de um hospital publico, construido na subsecdo
anterior, foi apresentado a um dos gestores da Superintendéncia de Saude da Universidade do
Estado do Rio de Janeiro (UERJ) com vasta experiéncia em gestdo hospitalar puablica. O
modelo foi analisado e criticado uma vez mais com o intuito de desenvolver variaveis que o
transformassem em um mapa estratégico de um hospital pablico e universitario.

Segundo os gestores, a variavel principal desta nova perspectiva do modelo € a
pesquisa. O ensino e a aprendizagem se ddo em virtude da existéncia da pesquisa que ocorre
de acordo com a especialidade ou especialidades oferecidas pela organizagdo hospitalar.
Assim, a primeira variavel gerada para esta perspectiva é a varidvel pesquisa. Outras duas
variaveis, corpo discente e corpo docente, influenciam com polaridade positiva a variavel
pesquisa. Isto quer dizer que um aumento na variavel corpo docente implica em aumento na
variavel pesquisa. De igual forma, um aumento na variavel corpo discente implica em
aumento na variavel pesquisa. O contrario também ocorre, ou seja, em caso de decrescimento
nestas variaveis, corpo docente e corpo discente, a variavel pesquisa sofre decaimento.

Conforme dito acima, a pesquisa ocorre de acordo com as especialidades oferecidas
pelo hospital. Desta idéia, foi desenvolvida a quarta variavel desta perspectiva, chamada
especialidades da organizacdo. Esta variavel influencia com polaridade positiva a variavel
pesquisa, ou seja, com o aumento das especialidades oferecidas pelo hospital existe a
tendéncia de que a variavel pesquisa sofra expansdo e, com a diminuicdo das especialidades
da organizacdo, a tendéncia € que a varidvel pesquisa sofra retracdo. Isto, de fato, depende do
comportamento geral do sistema e ndo somente do relacionamento entre estas variaveis. A

figura 16 apresenta 0 modelo de mapa estratégico de um hospital publico universitario.
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Figura 16 — Modelo de mapa estratégico de um hospital publico universitéario
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O campo de influéncia da variavel especialidades da organizacdo € ainda mais amplo.
Esta varidvel é um dos caminhos de conexao entre as variaveis das perspectivas desenvolvidas
nas secdes anteriores e as variaveis formadoras da perspectiva de pesquisa. A variavel
especialidades da organizacdo influencia, com polaridade positiva, a varivel
encaminhamento, ou seja, quanto maior é o nimero de especialidades da organizagdo, maior é
0 numero de encaminhamentos que recebe. A variavel especialidades da organizacdo afeta
com polaridade positiva uma nova variavel, fomento, que faz parte da perspectiva de
pesquisa. Com o aumento na varidvel especialidades da organizacdo ha a tendéncia de que a
variavel fomento também aumente, sendo o contrério também verdade, considerando o
comportamento geral do sistema e ndo isoladamente a interdependéncia entre as variaveis.

Por sua vez, a varidvel fomento influencia com polaridade positiva a variavel pesquisa,
ou seja, ocorrendo um aumento em fomento, existe a tendéncia de que a variavel pesquisa
sofra expansdo. E, em caso de decrescimento na variavel fomento, a variavel pesquisa tende a
sofrer retracdo. A variavel fomento afeta a variavel receita com polaridade positiva, sendo
neste sentido, outra ponte de ligacdo entre as perspectivas geradas anteriormente e a
perspectiva de pesquisa, desenvolvida nesta subsecdo. A terceira ponte de ligacdo entre esta
perspectiva e as outras desenvolvidas anteriormente ocorre com a influéncia da variavel
pesquisa sobre a variavel qualidade do servigo prestado. A variavel pesquisa influencia, ao
longo do tempo, com polaridade positiva, a variavel qualidade do servico prestado, ou seja,
existe a tendéncia de que o aumento da pesquisa no hospital publico universitario provoque a
elevacdo no nivel de qualidade dos servicos prestados pela organizacéo.

Desta forma finalizou-se o processo de desenvolvimento do mapa estratégico do
Balanced Scorecard de um hospital publico universitario utilizando-se como metodologia a
dindmica de sistemas. Em virtude do pequeno nimero de gestores na Superintendéncia de
Salde da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ), poucos dados estatisticos
puderam ser levantados e, em face disto, estes dados ndo tomaram parte do escopo deste
estudo. Todavia, as informacdes levantadas sobre o funcionamento de organizacdes
hospitalares deste tipo foram muitas e relevantes e, juntamente com as variaveis
desenvolvidas durante este estudo, foram fundamentais para o aprimoramento do modelo

causal de mapa estratégico de um hospital puablico universitario.



58

3.4 Comparacao entre os mapas estratégicos tradicionais e dindmicos

Os mapas estratégicos do Balanced Scorecard sdo o resultado da busca dos gestores
por um melhor entendimento do que deveria ser executado, no intuito de implementar a
estratégia organizacional. Na realidade, os mapas estratégicos sdo representacdes graficas das
relacdes existentes entre as perspectivas do Balanced Scorecard, suas medidas e objetivos.
Sado uma forma de visualizacdo de como a estratégia ocorre no meio organizacional. Para
Kaplan e Norton (2004, p. 10) “O mapa estratégico acrescenta uma segunda camada de
detalhes que ilustra a dindmica temporal da estratégia; também adiciona um nivel de detalhe

gue melhora a clareza e o foco.”

Figura 17 — Mapa estratégico tradicional de um hospital universitario publico
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Fonte: Adaptado de PLANO DIRETOR DO HOSPITAL DAS CLINICAS UFMG, 2010.

A figura 17 acima mostra um modelo de mapa estratégico tradicional para um hospital
universitario publico. Embora se note a interconexdo entre as perspectivas, esta representacdo
ndo demonstra as implicagdes sistémicas advindas do relacionamento entre suas variaveis. Ou

seja, no modelo tradicional de mapa estratégico do Balanced Scorecard as influéncias entre as
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perspectivas sao sempre vias de mao Unica. Isto quer dizer que A influencia B, B influencia C,
C influencia D e assim por diante, ndo existindo um feedback real entre as perspectivas, seus
objetivos e medidas. Neste sentido 0 mapa estratégico tradicional é estatico como uma
fotografia, muito embora seus autores falem em dinamica temporal da estratégia. Na visdo da
dindmica de sistemas, baseada no pensamento sistémico, as partes que formam o sistema
relacionam-se mutuamente, sdo interdependentes, ou seja, uma atitude para resolver um
problema pontual, isolado, tem implicagdes no todo organizacional como mostrado nos
diagramas de ciclo causal representados nas figuras de 11 até 16 desta secéo.

Nos diagramas de ciclo causal citados observam-se as varidveis do sistema
organizacional de um hospital universitario publico. Pode se inferir, apenas pela observagédo
destes modelos dinamicos, que os relacionamentos formados entre as variaveis sistémicas sdo
intrincados e possuem entre si uma relacdo de interdependéncia, ou seja, uma simples
mudanca de polaridade pode provocar mudangas no sistema como um todo. Em virtude disso,
0 pensamento sistémico oferecido pela dindmica de sistemas ganha importancia.

O objetivo da modelagem via dindmica de sistemas € aumentar o entendimento sobre
0s caminhos nos quais a performance organizacional se relaciona com sua estrutura interna e
com suas praticas e politicas operacionais, incluindo aquelas relacionadas a clientes,
competidores e fornecedores e depois, utilizar este entendimento no desenvolvimento de
politicas e praticas mais adequadas para o0 alcance do sucesso estratégico. Disto infere-se que
os feedbacks oferecidos pelo sistema fornecem a matéria prima necessaria para o alcance de
patamares mais elevados de desempenho e resultados. Assim, a dindmica de sistemas oferece
um conjunto de ferramentas que permite a correcao das lacunas existentes no modelo de mapa

estratégico tradicional.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Os mapas estratégicos sdo representacdes graficas de como as perspectivas
organizacionais se relacionam. Eles sé&o a evolugdo dos conceitos do modelo inicial do
Balanced Scorecard e buscam demonstrar como a estratégia conecta os ativos tangiveis e
intangiveis gerando processos gque criam valor para a organizacdo. Os mapas estratégicos
assim como 0s conceitos do Balanced Scorecard tém sido largamente utilizados por empresas
ao redor do mundo. Mesmo tendo defensores importantes como a Harvard Business Review,
que no inicio dos anos 2000 o considerou uma das idéias em gestdo mais influentes dos
ultimos setenta e cinco anos, o Balanced Scorecard nao esté livre das criticas.

Basicamente, esta ferramenta tem sido criticada em trés vertentes. Primeiramente,
conforme descrito na subsecéo 1.1.11 do referencial teérico, a academia atribui o sucesso do
Balanced Scorecard mais a retdrica de seu texto do que a sua substancia teorica de fato. O
segundo ponto de critica € a ndo inclusao dos stakeholders e a inexisténcia de monitoracdo do
ambiente no modelo do Balanced Scorecard. Para a academia a exclusdo dos stakeholders e a
ndo monitoracdo do ambiente de competicdo pode significar o fracasso da estratégia. Para
Norreklit (2000), o Balanced Scorecard ndo estd preparado para lidar com um ambiente
dindmico. O terceiro ponto criticado pela academia sdo as relacdes de causalidade entre as
perspectivas, seus objetivos e medidas e a questdo do tempo de resposta. Segundo Norreklit
(2000) as relagdes entre as perspectivas ndao € unidirecional, mas interdependente. E, a
questdo de tempo de resposta ndo é levada em conta no Balanced Scorecard, pois nele a causa
e o efeito sdo medidos no mesmo momento. Isto é problematico, pois, por exemplo, mudancas
em um processo produtivo podem ter reflexos em questdo de dias, enquanto um investimento
em inovagéo pode levar anos para trazer retorno.

Na subsecdo 1.2 do referencial tedrico foi apresentada a Dindmica de Sistemas. A
Dinamica de Sistemas estd baseada no pensamento sistémico, que é a habilidade de ver o
mundo como um sistema complexo, onde se entende que tudo estd conectado. Esta visdo,
segundo Sterman (2000), faz com que as organizagbes atuem em consonancia com 0s
interesses sistémicos de longo prazo, evitando resisténcias e outros efeitos ndo esperados. A
Dinamica de Sistemas é um conjunto de ferramentas e processos que permite compreender a
complexidade, desenvolver préaticas e politicas mais adequadas e, assim, guiar as mudangas
organizacionais. Esta metodologia importa teorias desenvolvidas na fisica e na matematica e

as aplica a sistemas sociais se tornando uma matéria interdisciplinar por esséncia.
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Dentre as ferramentas que a Dindmica de Sistemas se utiliza para compreender os
sistemas complexos, o diagrama de ciclo causal € uma das mais importantes. Este diagrama ¢
utilizado para representar a estrutura de feedback dos sistemas, sendo o feedback uma das
idéias nucleares da Dindmica de Sistemas. O diagrama de ciclo causal é formado por varidveis
que se conectam por setas que denotam uma relagdo de causalidade e interdependéncia entre
essas variaveis. Esses links possuem polaridade que pode ser positiva quando com o aumento
(diminuicdo) da causa o efeito também aumenta (diminui) ou, negativa, quando a causa
aumenta (diminui) o efeito diminui (aumenta). Toda a complexidade dindmica advém da
interacéo entre esses links, seus tempos de resposta e ndo linearidades.

Isto posto, pode-se inferir que os diagramas de ciclo causal podem ser utilizados para
representar a estrutura de feedback existente entre as variaveis que formam o mapa estratégico
de uma organizagdo. Desta forma a Dindmica de Sistemas pode corrigir 0s gaps existentes na
teoria do Balanced Scorecard e assim construir mapas estratégicos dinamicos, que levem em
consideracdo aspectos sistémicos importantes como a interdependéncia, ndo linearidades e
tempos de resposta entre as variaveis organizacionais.

Assim, o objetivo geral do presente estudo foi analisar os impactos da utilizacdo da
Dindmica de Sistemas na elaboracdo do mapa estratégico do Balanced Scorecard em
organizacOes publicas de gestdo em saude. Este objetivo geral, no intuito de ser alcancado, foi
subdividido em dois objetivos especificos, a saber: 1) Elaborar 0 mapa estratégico do
Balanced Scorecard utilizando a Dinamica de Sistemas para uma organizacdo publica de
salde e; 2) Comparar a visdo do mapa tradicional com visdo proporcionada pelo mapa
estratégico dinamico.

Tendo por base o referencial tedrico, apresentado na se¢do 1 deste estudo, sobre o
Balanced Scorecard e a Dindmica de Sistemas e suas aplica¢cdes tanto na esfera publica
quanto na esfera privada, especialmente em organizacGes de gestdo em salde, foi construido
um modelo conceitual de mapa estratégico dindmico. Este modelo conceitual inicial foi
desenvolvido ao longo dos meses de agosto, setembro e outubro de 2014. Apds isso, durante
0s meses de janeiro e fevereiro de 2015, o referido modelo foi apresentado a um dos gestores
da Superintendéncia de Sadde da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ), com
vasta experiéncia na gestdo publica hospitalar universitaria.

Nestas reunides, o método de coleta de dados utilizado foi o grupo de foco que,
segundo Vergara (2010), consiste em entrevistas em grupo conduzidas por um moderador. O
presente estudo foi classificado de acordo com as tipologias de pesquisa no ambito da

contabilidade apresentadas por Raupp e Beuren (2003). Assim, quanto aos objetivos o
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presente estudo foi classificado como exploratorio. Quanto aos procedimentos, esta pesquisa
foi classificada como bibliografica e também como pesquisa participante que ocorre quando
ha a interacdo entre pesquisador e pesquisado. E, quanto a abordagem do problema, o presente
estudo foi classificado como qualitativo.

O modelo conceitual inicial do mapa estratégico dindmico de um hospital privado foi
entdo modificado segundo as informacdes coletadas durante o grupo de foco. Destas
modificacdes foi desenvolvido o modelo final, que apresenta 0 mapa estratégico dinamico de
um hospital publico universitario. Neste ponto foi alcangado o primeiro objetivo especifico do
estudo. O modelo de mapa estratégico dindmico foi entdo comparado ao mapa estratégico
tradicional de um hospital puablico universitario. Nesta comparacdo ficou evidenciado que o
mapa estratégico tradicional possui as falhas abordadas pela academia, abordadas
notadamente por Hane Norreklit em seus artigos. Todavia, estas falhas podem ser corrigidas
desenvolvendo mapas estratégicos por meio da metodologia da Dindmica de Sistemas. Neste
ponto foi alcangado o segundo objetivo especifico bem como o objetivo geral deste estudo.

Este estudo encontrou como limitagdo para sua pesquisa 0 numero reduzido de
gestores na Superintendéncia de Saude da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ).
Com um nUmero maior de gestores com vasta experiéncia na gestdo de hospitais
universitarios publicos poderiam ser criados modelos de mapas estratégicos dindmicos mais
aprofundados e cada vez mais proximos do que ocorre na realidade. Para pesquisas futuras
sugere-se 0 aumento da amplitude da amostra de pesquisa e também um aprofundamento nas
ferramentas e processos que a Dindmica de Sistemas oferece para a gestdo estratégica

especialmente no que tange a simulacédo de praticas e politicas organizacionais.
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