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PREFACIO

O Balanced Scorecard é uma ferramenta interessante
porque ajuda no controle da implantacdo da estratégia a
partir do uso de indicadores financeiros e nédo-financeiros
(clientes, processos internos e aprendizado e crescimento), o
que ndo é muito comum, pois a maioria das ferramentas se
atentam mais ao processo de planejamento da estratégia (e
néo no de controle). Além disso, a maioria das ferramentas
de controle da implantagdo das estratégias é baseada em
indicadores financeiros, sendo que o BSC vai mais além.

Roberta Catrib, com toda a sua competéncia, aceitou o
desafio e estudou o uso do BSC aplicado a uma empresa de
construgéo civil, que é um setor bem diferenciado em rela-
¢do a outros setores industriais, tendo como base os estu-
dos de Kaplan e Norton, idealizadores do BSC. Ela seguiu o
exemplo de sua orientadora, Profa Dra Naiula Pessoa, que
assumiu o desafio de estudar o BSC em institui¢oes de ensi-
no superior. Ambas fizeram um excelente trabalho!

O trabalho inicia-se com uma boa contextualizacdo so-
bre as questdes do BSC e a construcéo civil, complementan-
do com a apresentacdo da importancia desta para a econo-
mia nacional, juntamente com a justificativa do uso do BSC
para as organizacdes e, em especial, para as empresas de
construgéo civil.

O método de pesquisa apresenta ainda as razdes pelas
quais a empresa foi escolhida como estudo de caso, que é
a estratégia de pesquisa deste trabalho. Em seguida, apre-



senta-se a abordagem quali-quanti com as descricdo dos
aspectos quantitativos e qualitativos, juntamente com os
respectivos levantamentos (questiondrios e roteiro de entre-
vistas) e analise (métodos estatisticos e analise de conteudo)
de dados, mostrando uma coeréncia entre eles.

Por fim, tem-se a apresentacio e a discussdo dos dados,
que ¢é feita de forma aprofundada na busca de apresentar
os fatores potencializadores e restritivos & implantacéo do
BSC, que é o objetivo principal deste trabalho. H4 um deta-
lhamento da relacédo entre os dados quantitativos e qualita-
tivos. Consegue entéo, identificar claramente estes fatores,
apresentando uma contribui¢do para empresas que futura-
mente pretendam implantar o BSC.

Sendo assim, parabenizo as autoras pelo desenvolvimen-
to deste trabalho que apresenta uma contribuicdo pratica
para as organizagdes e convido a todos a se deleitarem com
este livro construido com tanto esmero.

José de Paula Barros Neto
Professor do centro de tecnologia
Universidade Federal do Ceara
Doutor em Administracio UFRGS
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1 - CONCEITOS ESTRATEGICOS
NA CONTRUCAO CIVIL

A busca de uma vantagem competitiva sustentavel é
uma realidade no dia a dia das organizag¢des. No entanto,
esta busca néo é algo simples e nem todas as empresas al-
cancam bons resultados. Ao mesmo tempo, muitas organi-
zacdes incorrem em varios erros antes de alcancar o acerto
téo desejado.

Na construcgéo civil, a realidade nédo poderia ser dife-
rente. As empresas do setor tém procurado se manter com
uma postura muito proativa no que diz respeito a esta busca
constante pela competitividade, inclusive muito focadas em
inovagdes de produto e processos. Oliveira e Freitas (2001)
percebem a industria da construgéo civil como detentora de
certas especificidades que ndo podem ser desconsideradas
em nenhuma andlise gerada. Ela se apresenta completa-
mente defasada em termos de desenvolvimento. Além disso,
existe um elevado numero de relagdes geradas por meio do
desenvolvimento de um produto desse porte, visto que en-
volve elevados investimentos, por ser um produto de alto
valor agregado.



O processo de construgdo é segmentado nas etapas de
concepgédo, produgdo e uso, havendo uma enorme impor-
tdncia da informagédo para o seu desenvolvimento. A maior
precisdo das informagdes pode levar a organizacdo a tomar
decisbées mais consistentes. A competitividade existente
nos diversos mercados aliada as deficiéncias, j4 presentes
na construcéo civil, leva esse segmento a um movimento de
melhoria e busca por informacdes.

Araujo (2003) aponta como um dos fatores criticos des-
se setor o numero elevado de organizagdes que participam
do processo. Este fato acaba tornando a estrutura gerencial
bastante complexa. Tem-se como caracteristica predomi-
nante a subcontratacdo. Além disso, o dominio tecnologico,
na maioria das empresas, apresenta-se alocado aos profis-
sionais, de maneira que as organizagdes nédo sédo detentoras
da tecnologia que empregam. Outro fato levantado foi que
muitas organizagdes nédo dispdem de documentagdes for-
mais, mantendo seus registros na informalidade, com ex-
cecdo das que possuem programas de qualidade. Com foco
nessas deficiéncias, o autor sugere a criagédo de redes colabo-
rativas, com o intuito de se desenvolver o setor, visto que o
mesmo, conforme j4 citado, apresenta-se aquém dos demais.
Além disso, podem-se obter ganhos de produtividade por
meio de gerenciamento da producéo, gerando mais eficién-
cia e eficacia na gestdo dos diversos processos produtivos.

N4o se poderia deixar de buscar maior eficcia e efi-
ciéncia também nos modelos de gestdo aplicados. A gestéo
estratégica eficaz gera diversos beneficios para a empresa,
tais como a visdo compartilhada do negdcio, a percepcéo das
oportunidades emergentes com maior velocidade, dentre
outros. Com isso, a organizacéo precisa selecionar um mo-
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delo de gestdo para que possa ser capaz de alcancar uma
maior eficicia na execuc¢do da sua estratégia. O Balanced
Scorecard (BSC) é uma ferramenta utilizada como modelo
de gestédo desenvolvido para a execugédo da estratégia da or-
ganizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard, de acordo com esses autores, tra-
ta-se de uma ferramenta criada para a execugéo da estra-
tégia em torno de quatro principais perspectivas. A mais
conhecida destas é a perspectiva financeira. As trés demais
perspectivas sédo as dos clientes, processos internos e apren-
dizado e crescimento, que passam a ser focos do modelo, o
que ndo era levado em conta pelos modelos tradicionais de
gestdo, pois apenas eram avaliados os aspectos financeiros
do negoeio e o foco era voltado para os resultados econdémi-
co-financeiros da organizacéo.

Kaplan e Norton (2000) desenvolveram o Balanced Sco-
recard e o apresentam como uma solugdo para a execugio
da estratégia. Os autores constataram, mediante pesquisas,
que a capacidade de executar a estratégia é mais importan-
te do que a estratégia propriamente dita. Dessa maneira,
essa ferramenta torna-se atraente para as organizagdes que
buscam orientar sua gestdo em consondncia com a estra-
tégia. Ndo adianta criar uma estratégia de acordo com as
ferramentas existentes na literatura, se a execuc¢éo da mes-
ma ndo acontecer de acordo com os seus principios funda-
mentais. Uma organizagédo precisa estar sempre focada em
objetivos estratégicos coerentes e trabalhar para atingi-los
da maneira mais eficiente possivel.

No setor de construcéo civil, essa realidade também se
faz presente. O setor tem apresentado um alto crescimento
nos ultimos anos. Segundo Pires (2009), o crescimento alcan-
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cado foi de 5,45% nos primeiros trés meses de 2009, em rela-
¢éo aos trés primeiros meses do ano passado. Coelho (2009)
afirma que esse crescimento deu-se principalmente ao cré-
dito concebido ao setor imobilidrio. Com isso, as empresas
tém direcionado o seu foco para atividades mais taticas e
menos estratégicas, de maneira a acompanhar o crescimen-
to do setor, deixando de lado, muitas vezes, o plano estraté-
gico desenvolvido anteriormente.

Perdendo o foco na estratégia, as organizacbes ficam
suscetiveis a uma fuga da sua identidade. Por isso, elas
precisam encontrar uma maneira de manter a direcdo de
atuacdo para os aspectos estratégicos, mesmo em momentos
que sédo tentadas a esquecerem-se desses aspectos. O Balan-
ced Scorecard aparece nesse contexto como uma poderosa
ferramenta, pois considera a execugdo da estratégia e nédo
apenas o seu desenvolvimento, mantendo assim o modelo
de gestdo direcionado para os aspectos estratégicos, os ob-
jetivos e a visdo.

No entanto, existem alguns fatores que podem interferir
negativamente na implantacéo da metodologia do BSC, res-
saltando algumas deficiéncias das organizacoes. Fatores es-
tes que precisam ser muito bem avaliados e compreendidos
por toda a organizacédo antes de se realizar a implantagéo de
uma ferramenta como essa.

Nesse sentido, este trabalho sustenta-se na anélise dos
fatores potencializadores e restritivos & implantacdo do Ba-
lanced Scorecard em uma empresa de construgédo civil do
estado do Ceard, motivado pelo desempenho alcancado por
essa empresa. Espera-se que, por meio dos resultados da
pesquisa, possam-se gerar subsidios para que as organiza-
¢oes que pretendam implantar a ferramenta do Balanced
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Scorecard evitem apresentar, durante o processo, fatores
inibidores da execucdo da estratégia.

Caso néo seja dada a importancia devida a estes fato-
res, pode-se correr riscos de insucessos ou de retrabalhos
e perdas de tempo durante o processo de implantacédo da
ferramenta, algo néo desejado pelas organizagdes, visto que
o mercado exige que estas sejam competitivas perante a con-
corréncia.

No intuito de se reduzir os riscos de um possivel e inde-
sejado insucesso, quando da implantacdo de uma ferramen-
ta como o Balanced Scorecard e desenvolvé-la de maneira
a atender a maioria das expectativas geradas na concepg¢éo
do projeto, optou-se por empreender um estudo, partindo da
avaliacdo do processo de implantacdo do Balanced Score-
card em uma empresa de grande porte de construcgéo civil
do estado do Cears, visando & identificagdo dos principais
fatores potencializadores e restritivos & implantacéo da fer-
ramenta.

O conhecimento desses fatores inerentes 4 implantacéo
do BSC é importante para que a organizacdo possa estar
preparada para as adversidades que surjam no decorrer do
processo. Além disso, pode-se pensar em melhorias em ter-
mos de concepcéo do projeto de implantagdo do BSC.

A relevancia desse estudo constitui-se na possibilidade
de melhoria do processo de implantacdo do BSC. Além dis-
so, os resultados da pesquisa poderdo servir de referéncia
para outras organizag¢des que o desejem implantar e pode-
rdo orientar novos estudos que lhes dardo continuidade.
Dessa maneira, associados ao objetivo geral definido, encon-
tram-se os objetivos especificos, todos em consonédncia com
o problema identificado.
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Esta pesquisa foi estruturada em cinco capitulos. O
primeiro capitulo trata de alguns conceitos estratégicos na
construgéo civil, contém a contextualizagéo e analise do ce-
nario no qual a organizagéo estd inserida. Ao mesmo tempo,
aborda a justificativa para a realizagdo do estudo, além de
sua contribuicéo e relevincia, levando em conta suas prin-
cipais caracteristicas.

O segundo capitulo apresenta toda a revisdo de litera-
tura utilizada para embasar os conhecimentos acerca do
tema, de maneira a se desenvolver a metodologia aplicada.
O capitulo apresenta conceitos sobre estratégia, a metodo-
logia do Balanced Scorecard, a sua relagdo com a estratégia
e a importancia do mesmo para o processo de gestédo, além
de um balanco geral sobre os aspectos da teoria de acordo
com a visdo de diversos autores. Esta se¢do tem por objeti-
vo fornecer sustentacéo ao restante da pesquisa, visto que
a mesma foi toda formatada com base nas caracteristicas
apresentadas pela metodologia do BSC.

O terceiro capitulo estd focado nos aspectos metodolo-
gicos e no delineamento da pesquisa. Este capitulo tem por
finalidade apresentar todas as caracteristicas determinan-
tes da pesquisa, definindo a sua natureza, local de aplicacgéo,
classificagdo quanto aos fins e aos meios, amostra, partici-
pantes, analise de dados, dentre outras informagdes neces-
sarias.

O quarto capitulo traz as caracteristicas do processo de
implantacédo do Balanced Scorecard na empresa foco do es-
tudo. Neste capitulo sdo apresentadas as principais caracte-
risticas da implantacdo da ferramenta, considerando uma
analise geral de todo o processo com foco nos fatores poten-
cializadores e restritivos. Além disso, apresenta a discussédo
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dos resultados obtidos com a pesquisa, considerando as ca-
racteristicas do processo de implantacdo do BCS na mesma
e as comparando com as caracteristicas apresentadas pela
literatura. Também séo discutidas algumas especificidades
do processo de implantacgédo da ferramenta na organizagédo
analisada. De uma maneira geral, neste momento, a pesqui-
sa é analisada com foco nos objetivos tragados, verificando-
-se a aplicagdo do BSC com base nos critérios metodologicos
estabelecidos. Por fim, tem-se a analise das inquietagdes mo-
tivadoras desse estudo.

As consideracdes finais, quinto e ultimo capitulo, apre-
senta alguns apontamentos sobre o assunto estudado e a
ideia conclusiva da pesquisa, apresentando também as defi-
ciéncias e as possibilidades desencadeadas por esta.
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2 - O BALANCED SCORECARD

Com os novos padroes de concorréncia estabelecidos, os
executivos precisam de indicadores sobre diversos aspectos
do ambiente e desempenho organizacional. As empresas
ndo podem mais tomar decisdes sem analises concretas do
ambiente. B nesse contexto que esta inserido o Balanced
Scorecard. Mais conhecido como um método de traducéo da
missédo e estratégia da empresa num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que tem sido utilizado para a gestéo
estratégica de uma organizacdo. Esse método atua como um
sistema de medi¢do, em que, além dos objetivos financeiros,
busca-se também incluir caracteristicas de desempenho. O
meétodo se constitui em medir o desempenho organizacional
sob quatro perspectivas, sendo elas a financeira, dos clien-
tes, dos processos internos da empresa e do aprendizado e
crescimento. No entanto, essas perspectivas sédo apenas uma
proposta dos autores, a organizac¢éo pode considerar quais-
quer perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Campos (1998), o modelo recebeu essa denomina-
¢édo devido ao fato de uma organizacéo ser considerada como
percorrendo o caminho do sucesso, se esses quatro conjun-
tos de indicadores estiverem balanceados e, para isso, eles
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precisam ser aplicados com graus de importancia relativa,
mas equitativa. Apenas dessa maneira, a organizagdo pode-
ra ser capaz de alcangar um desenvolvimento real e equili-
brado. Como o modelo apresenta uma configuracio bastante
simplificada, ele permite aos gerentes uma visdo rapida e
completa da situagdo da organizacdo. O mais importante
para uma organizacéo é buscar a melhor combinagéo de in-
dicadores, que surtira um resultado mais efetivo na gestdo
de negbcios. No entanto, a empresa precisa partir de uma
estratégia adequada as suas atividades e negdcios, visto que
o autor trata o Balanced Scorecard como uma ferramenta
complementar ao plano estratégico que permite acompa-
nhar os progressos alcancados ao longo do tempo.
Ao mesmo tempo em que proporeciona informagcdes
aos gerentes seniores sob quatro perspectivas di-
ferentes, o Balanced Scorecard minimiza a sobre-
carga de informacédo, ao restringir o numero de
indicadores. As empresas raramente carecem de
indicadores. Com mais freqiiéncia, agregam novos
indicadores sempre que um empregado ou consul-
tor apresenta uma sugestéo razoavel. Certo gerente
descreveu a proliferagdo de novos indicadores em
Sua empresa como 0 seu ‘programa mate mais uma
arvore’. O Balanced Scorecard forga os gerentes a
se concentrarem nos poucos indicadores de maior
importancia (KAPLAN; NORTON, 2004a, p. 9).

O Balanced Scorecard também pode ser utilizado como
um modelo de planejamento, controle, tomadas de decisodes
e avaliacdo de desempenho, de acordo com Pessoa (2000),
que no seu estudo propés a criacdo de um modelo, com base
na metodologia do scorecard, para a melhoria da gestdo nas
universidades federais brasileiras.

Além disso, o BSC é, também, uma maneira inovadora
de se medir conhecimento. Sabe-se que atualmente as em-

17



presas estédo direcionando uma significativa atengéo para a
gestdo do conhecimento. No entanto, deparam-se constante-
mente com a dificil tarefa de mensuracdo do efeito gerado
pelo conhecimento adquirido.

Dessa maneira, os modelos existentes contentam-se em
medir apenas itens tangiveis, de maneira que se tem um
resultado disfarcado, visto que atualmente o sucesso estd
diretamente atrelado a itens intangiveis. Os modelos tradi-
cionais sdo aqueles que consideram para andlises apenas
resultados econdémico-financeiros, ndo se orientando para
os demais indicadores, como aqueles considerados pelo Ba-
lanced Scorecard. Por isso, o BSC tem uma caracteristica
singular de mudar o direcionamento das organizacdes, fa-
zendo com que elas deixem de ser dirigidas por resultados
financeiros e passem a ser dirigidas pela missdo e viséo,
algo muito maior no contexto da organizacéo, de forma que
a organizacéo passe a ser gerida através da estratégia. Tem-
-se, com isso, a gestdo estratégica da empresa (SKYRME;
AMIDON, 1998).

Com uma gestdo estratégica eficaz, uma empresa pode
alcancar diversos beneficios, dentre eles a visdo comparti-
lhada do negocio, a qual se tem acesso a equipe executiva e
aos colaboradores; os recursos e esforcos sdo direcionados
aos objetivos prioritarios; a empresa é capaz de perceber e
explorar com grande velocidade as oportunidades emergen-
tes; a organizacdo também é capaz de identificar e monito-
rar rapidamente as mudancas na sociedade e nos merca-
dos onde atua, além do impacto dessas mudancas em sua
posicdo competitiva; pode-se obter uma sistematica andlise
critica da estratégia e da consisténcia da mesma, em decor-
réncia aos resultados alcancados. Essa gestédo estratégica se

18



faz tdo presente na realidade empresarial atualmente que
se fala da cria¢do de uma nova fung¢édo dentro das empresas.
Esta funcéo seria do executivo da gestéo estratégica (HER-
RERO FILHO, 2017).

Além disso, Herrero Filho (2017) afirma que com a reali-
dade empresarial atual, marcada por globalizagédo, desregu-
lamentacédo, convergéncia entre os negbcios, dentre outros,
medir apenas a saude financeira de uma empresa néo é
mais suficiente, precisa-se medir também a saude estratégi-
ca da organizacgdo em longo prazo. O autor cita que o Balan-
ced Scorecard, também conhecido como BCS, procura res-
ponder a algumas perguntas muito importantes para saber
se uma organizacdo estd sendo fortalecida ou néo através da
gestéo estratégica. Sdo perguntas relacionadas & estratégia
e sua implementacédo. Essas perguntas precisam ser desen-
volvidas como um padréo de resultado esperado pela orga-
nizacdo, dada a implantacdo do BSC, e podem ser melhores
visualizadas na Figura 1.

Figura 1: Questoes respondidas pelo Balanced Scorecard

Fonte: Elaboragédo do autor a partir de Herrero Filho (2017).
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Com isso, o autor mostra como o modelo procura ser
orientado pela estratégia, mas mantendo a busca por re-
sultados financeiros. No entanto, Campos (1998) afirma
que a grande maioria das empresas ainda utiliza medidas
financeiras tradicionais como a base de seus sistemas de
medigédo, o que atualmente é inaceitavel, visto que o mundo
dos negocios e a sociedade sofreram transformacoes. Nessa
nova era, as empresas precisam de mais do que indicadores
financeiros tradicionais para evoluir e dominarem novos
conceitos. Surge, entdo, uma nova maneira de gerir a orga-
nizagdo no sentido de enfatizar os aspectos estratégicos. As
citacdes abaixo expressam criticas ao modelo de gerencia-
mento focado apenas em aspectos financeiros e apresentam
algumas caracteristicas consideradas positivas do BSC.

A estratégia de uma companhia baseada no contro-
le do empregado sobre os processos que satisfacam
as necessidades do cliente néo é consistente com o
pensamento de curto prazo, que facilmente, resulta

do enfoque sobre as medidas financeiras sozinhas
(OLVE; ROY; WETTER, 2001, p.14.

Mas, os sistemas estabelecidos de controle do ge-
renciamento nédo foram criticados somente como
um meio de controle interno. Um direcionamento
estratégico novo requer nova informagéo para pla-
nejar, tomar decisdes, monitorar o progresso e con-
trolar. Portanto, o controle do gerenciamento tam-
bém deve levar em conta os fatores externos e ser
ampliado a fim de incluir a informacéo estratégica,
a qual indicara se o negbcio continuard ou néo a
ser competitivo no futuro (OLVE; ROY; WETTER,
2001, p.14-15).

Uma enorme diferenca, citada por Kaplan e Norton
(1992), é que o BSC coloca a estratégia no centro e néo o con-
trole, pois eles afirmam que os modelos tradicionais deter-
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minam as ac¢des que eles desejam que os empregados sigam
e controlam para analisarem se realmente essas a¢des tém
sido seguidas, tentando, assim, controlar comportamentos.
Ja o scorecard tem como foco a determinacdo das metas,
partindo do principio que as pessoas tomarédo quaisquer
acdes e comportamentos para realizd-las. O foco do controle
é completamente direcionado para a execucgdo das metas.

Gooderham (1998) critica o fato dessa abordagem de
controle do gerenciamento tradicional ser direcionado para
orcamentos, pois or¢camentos apenas indicam quanto se es-
pera gastar, de maneira que frequentemente tem-se uma
realidade diferente quando chega o momento de realmente
gastar o dinheiro. O autor acredita que os gerentes precisam
tomar decisdes mais complexas que os or¢camentos podem
apresentar. Dessa maneira, os orcamentos apresentam-se
incapazes de determinar os porqués e os como relacionados
a essas decisodes.

Mackenzie e Shillig (1998) também realizam uma com-
paracgédo entre o Balanced Scorecard e os modelos tradicio-
nais, de maneira que aquele apresenta algumas vantagens
em relagéo a este, visto que o foco da gestédo estd direcionado
a estratégia e a visdo e nfo mais ao controle, além disso,
pode ser visto como completamente vantajoso essa integra-
¢do das quatro perspectivas, pois diversas empresas ja tra-
balhavam com perspectivas financeiras e néo-financeiras,
mas ainda néo se tinha visto estas perspectivas integradas.
Dessa maneira, a organizacéo pode ser capaz de alcancar os
seus objetivos estratégicos, mantendo o foco nas peculiari-
dades do seu negdcio, ao invés de se langar na procura de
controles desnecessarios. Com essa integracgéo, pode-se exe-
cutar a estratégia de maneira muito mais eficiente.
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Olve, Roy e Wetter (2001) apontam mais algumas criti-
cas ao controle do gerenciamento tradicional, com foco em
aspectos financeiros somente, dentre elas: o fornecimento
de informagoes distorcidas para a tomada de deciséo; o fato
de deixar de levar em consideracéo as exigéncias da organi-
zagdo e estratégias atuais; o estimulo dado ao pensamento
de curto prazo e subotimizacéo; a posi¢do secundaria quanto
as exigéncias do relatério financeiro; o oferecimento de in-
formagdes distorcidas para a destinacédo do custo e controle
dos investimentos; o fornecimento de informacédo abstrata
para os empregados; a pouca atencédo dada ao ambiente do
negbcio e, por fim, a possibilidade de um possivel forneci-
mento de informagdes distorcidas. Dessa maneira, as orga-
nizagdes precisam rever esse modelo com foco estreito de
gerenciamento. Além disso, as tendéncias modernas apon-
tam que as organizagdes tém demandado um modelo mais
complexo, que aborde caracteristicas distintas. Esse modelo
vai de encontro com a proposta do Balanced Scorecard.

2.1 - O Balanced Scorecard e a estratégia

O scorecard reflete a estratégia da organizagéo, indican-
do o quéo bem ela é gerida e o quanto a organizagdo esta
engajada. Segundo Goorderham (1998), o passo mais dificil
dessa ferramenta, depois de identificadas as perspectivas
financeiras, dos clientes e dos processos internos, é a iden-
tificacdo, inovagdo e aprendizado. Tendo, entéo, todos esses
objetivos determinados, pode-se ter uma ferramenta muito
mais poderosa que os or¢amentos tradicionais. Como os in-
dicadores néo séo apenas financeiros, todos na organizagéo
séo capazes de compreender os alvos e como podem contri-
buir para eles. Além disso, o scorecard é essencial para uma
eficaz execucdo da estratégia.
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Em relacdo a capacidade de execucdo da estratégia,
Kaplan e Norton (2000) realizaram uma pesquisa e obser-
varam que a capacidade de executar a estratégia é mais im-
portante do que a qualidade da estratégia em si. Esse fato se
mostrou como surpreendente, pois por muitos anos o foco
das empresas e estudiosos estava completamente voltado
para o desenvolvimento de estratégias capazes de geragédo
de desempenho superior, mas, com esta pesquisa, vé-se que
a formulagéo da estratégia nunca foi tdo relevante como se
costumava afirmar. Os autores apresentam alguns dados
que mostram que por mais que se desenvolva uma estraté-
gia com eficacia, a sua implementacdo pode nédo acontecer
com éxito. Além disso, com toda a evolugédo apresentada pelo
cendrio organizacional, as empresas precisam se alinhar
para serem capazes de seguir a nova tendéncia, com estraté-
gias com base no conhecimento, e isso gera uma grande mu-
danca nos sistemas gerenciais das organizacdes. Além disso,
as empresas também ja sdo capazes de compreender que
atualmente a vantagem competitiva tem derivado mais de
ativos intangiveis, considerados pela metodologia do BSC.

No entanto, a implementagdo de uma estratégia é algo
trabalhoso e surgem diversos problemas nesse percurso.
Segundo Herrero Filho (2017), os problemas de empresas
que estavam implementando estratégias eram relacionados
4 implantacdo mais lenta que o planejado; o surgimento de
problemas internos néo previstos pelos executivos; a coor-
denacéo ineficaz de atividades planejadas; o acontecimento
de crises simultdneas que desviaram o foco da implementa-
¢éo; a falta de capacidade dos colaboradores envolvidos no
processo; a comunicagdo e o treinamento insuficientes dos
colaboradores; a ocorréncia de fatores ambientais, os quais
a empresa ndo podia controlar; algumas falhas na lideranca
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e no comprometimento dos gestores de nivel médio; falhas
na clareza da definicédo de algumas atividades principais da
implementacédo e o monitoramento inadequado de ativida-
des do sistema de informagodes gerenciais da organizacéo,
pois é muito importante o alinhamento do sistema de infor-
magdes gerenciais com todas as atividades da organizacéo.

Para evitar esse tipo de problema, quando da implemen-
tacdo de uma estratégia, pode-se optar pelo Balanced Sco-
recard. Kaplan e Norton (2000) citam alguns processos ge-
renciais criticos, os quais séo viabilizados pelo método. Sdo
estes o esclarecimento e traducgéo da viséo e da estratégia; a
comunicacdo e associa¢do dos objetivos e medidas estratégi-
cas; o planejamento, estabelecimento de metas e alinhamen-
to de iniciativas estratégicas e o melhoramento do feedback
e aprendizado estratégico. No que diz respeito ao esclareci-
mento e traducédo da visdo e da estratégia, Kaplan e Norton
descrevem como:

O processo do scorecard tem inicio com um traba-
1ho de equipe da alta administracdo para traduzir
a estratégia de sua unidade de negocios em objeti-
vos estratégicos especificos. Ao estabelecer metas
financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o
crescimento de mercado, a lucratividade ou a ge-
racdo de fluxo de caixa. Mas particularmente no
caso da perspectiva do cliente, a equipe gerencial
deve ser clara quanto aos segmentos de clientes e
mercados pelos quais estd competindo (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 1D.

Os autores identificam essa etapa como uma das princi-
pais inovagdes e beneficios do modelo, pelo fato de que os sis-
temas tradicionais de medigdo de desempenho normalmen-
te se concentram na melhoria de custos, qualidade e ciclos
dos processos e o Balanced Scorecard aborda os processos
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mais criticos com o intuito de obtencédo de um desempenho
superior para os clientes e seus acionistas. Nesse contexto,
tém-se processos internos novos, nos quais a organizagio
busca atingir a exceléncia, com o intuito de que sua estraté-
gia seja bem-sucedida.

A segunda etapa, segundo Kaplan e Norton (1997), é a
comunicacdo e associacdo dos objetivos e medidas estraté-
gicas. Nesta etapa, a empresa deve transmitir os objetivos
e medidas estratégicas através de quadros de avisos, cor-
respondéncias, videos, até mesmo eletronicamente. E muito
importante que todos os funciondrios sejam capazes de com-
preender os objetivos que precisam alcancgar para que a or-
ganizacdo possa obter uma estratégia bem-sucedida. Certas
empresas tentam traduzir as estratégias de alto nivel em
nivel operacional. Em seguida, com todos da empresa tendo
total conhecimento das metas de longo prazo das unidades
de negocio, tem-se o planejamento, estabelecimento de me-
tas e alinhamento de iniciativas estratégicas. As metas para
os objetivos do scorecard devem ser estabelecidas pelos al-
tos executivos, com trés a cinco anos de antecedéncia e com
foco em mudancas.

Para alcancar esses ambiciosos objetivos finan-
ceiros, os executivos devem estabelecer metas de
superacio para seus processos de atendimento aos
clientes, processos internos, e objetivos de aprendi-
zado e crescimento. As metas de superacdo podem
ter diversas origens. O ideal é que as metas rela-
cionadas aos clientes derivem da satisfagdo ou da
superacédo das expectativas do cliente. As preferén-
cias dos clientes atuais e potenciais devem ser exa-

minadas a procura de expectativas de um desempe-
nho excepcional (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 14).
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Segundo Kaplan e Norton (1997), esse processo geren-
cial de planejamento e estabelecimento de metas permite a
quantificacédo dos resultados em longo prazo, a identificagédo
de mecanismos e fornecimento de recursos para obtencédo
do resultado pretendido e estabelecimento de referenciais
no curto prazo para as medidas financeiras e nédo-finan-
ceiras do modelo do Balanced Scorecard. Por fim, tem-se
a melhoria do feedback e o aprendizado estratégico. Este
processo gerencial vem incorporar ao modelo um contexto
de aprendizado estratégico. Os autores consideram, por isso,
este aspecto o mais importante e inovador do modelo, pois
cria instrumentos de aprendizado em nivel executivo. Com
isso, pode-se monitorar a estratégia, a fim de se exercer al-
guns ajustes no decorrer do tempo.

Esse monitoramento da estratégia se faz necessario, vis-
to que nédo basta criar uma estratégia e implementa-la, ne-
cessita-se de acompanhamento, para que a organizac¢do néo
perca o seu foco e corra o risco de extinguir-se. Em relacdo
a isso, Kaplan e Norton (1997) afirmam que algumas em-
presas possuem estratégias com base nos clientes, nas com-
peténcias essenciais e nas capacidades organizacionais, no
entanto focam e medem apenas o desempenho financeiro, o
que para eles é um erro, visto que se acreditam nas outras
medidas de desempenho, mas néo as controlam, de maneira
que néo se tem como garantir realmente as suas aplicagdes
na execucdo dos processos de trabalho. Vale ressaltar tam-
bém que os préprios criadores do modelo dizem que, apesar
das quatro perspectivas apresentadas terem sido adequadas
para diversas empresas, ndo se pode acreditar que o modelo
é completamente fechado, pois ndo héd uma lei que afirme
que as quatro medidas sdo necessarias e suficientes, mas é
possivel alocar diversos objetivos nas medidas ja existentes.
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Com todas essas etapas cumpridas e com a traducédo da
missédo e da estratégia em objetivos e medidas organizados
nas perspectivas financeiras, do cliente, dos processos inter-
nos e do aprendizado e crescimento, ou quaisquer demais
perspectivas, tem-se toda uma estrutura para comunicar-se
a missdo e a estratégia e, através dos indicadores, pode-se
informar aos colaboradores da empresa o direcionamento
atual e futuro, de maneira que as energias sejam canaliza-
das, além dos conhecimentos dos colaboradores, em prol do
atendimento das metas de longo prazo da organizacédo. Com
isso, Herrero Filho (2017) mostra que os pontos de partida
para o Balanced Scorecard séo a misséo e a viséo.

2.2 — O planejamento estratégico

Apesar do modelo do BSC direcionar o seu foco na exe-
cucdo da estratégia, precisa-se primeiramente desenvolvé-
-la. Com isso, parte-se de um planejamento estratégico, onde
se desenvolve a missdo, visdo e objetivos estratégicos da
empresa. Dessa forma, a misséo e a viséo tendem a eviden-
ciar o sentido do trabalho, porque esta mostra o destino da
organizacdo e aquela o sentido de existir da organizacéo, de
maneira que buscam traduzir os objetivos da empresa. Her-
rero Filho (2017) mostra como a busca de um sentido ¢é algo
motivador, até mesmo na vida de uma pessoa. Apos serem
definidas, a misséo e visdo precisam ser traduzidas em indi-
cadores de desempenho, pois as ac¢des estratégicas precisam
ser medidas. A misséo e visdo sdo traduzidas em resultados
estratégicos, conforme a Figura 2.

7



Figura 2: Traducdo da missdo em resultados estratégicos
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Fonte: Galas e Forte (2004).

Com a missédo e visdo traduzidas em objetivos estraté-
gicos, ou indicadores de desempenho, tem-se a estratégia
da organizacdo, que foi definida de diversas formas. Para
Ahlstrand, Lampel e Mintzberg (1998), estratégia é um pa-
dréo, isto é, ela pode ser considerada como uma consisténcia
de comportamentos ao longo do tempo. E como lancar um
olhar para o comportamento passado, em contraposi¢do a
diferente perspectiva que diz ser a estratégia um plano, que
neste caso lanca um olhar para frente, para o futuro da or-
ganizagéo.

Outra abordagem muito utilizada é a de estratégia como
uma posicédo, isto é, a localizagdo de determinados produtos
em determinados mercados. Juntando-se a estas duas defi-
nicdes por uma unica palavra, acrescente-se que estratégia
é uma perspectiva, isto é, a maneira fundamental de uma
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organizacdo fazer as coisas. Outra defini¢do, também em
uso, é que estratégia é um truque, ou seja, uma manobra
especifica para enganar um oponente ou concorrente. Ape-
sar de ja existirem todas estas defini¢des, mais conceitos
podem vir a ser incorporados aos estudos sobre estratégia,
sempre trazendo novos conhecimentos e atendendo a novas
expectativas. Ndo importa as diversas maneiras utilizadas
para definir o termo estratégia em si, o que realmente deve
ser levado em consideracédo no contexto empresarial é a sua
importancia e como ela pode ser desenvolvida e aplicada em
uma organizagdo em busca de melhores resultados. Esse
desenvolvimento deve ocorrer de acordo com os objetivos
tracados pela empresa (AHLSTRAND; LAMPEL; MINT-
ZBERG, 1998).

Conforme ja citado, tem-se um planejamento estratégi-

co da organizacédo, onde se define a estratégia, a misséo, vi-
séo e objetivos da organizagdo. O planejamento estratégico
tem como ponto de partida uma analise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats) desenvolvida por Mi-
chael Porter, de maneira que é preciso analisar as forcas
macroambientais e setoriais, procurando-se os pontos fortes
e fracos da organizacédo e as oportunidades e ameacas do am-
biente, no qual a organizacéo estd inserida (PORTER, 1986).
A esséncia da formulagdo de uma estratégia com-

petitiva é relacionar uma companhia ao seu meio

ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja

muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais como

econdmicas, o aspecto principal do meio ambiente

da empresa é a industria ou as industrias em que

ela compete. A estrutura industrial tem uma forte

influéncia na determinacédo das regras competiti-

vas do jogo, assim como das estratégias potencial-
mente disponiveis para a empresa. Forcas externas
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& industria sdo significativas principalmente em
sentido relativo; uma vez que as forgas externas em
geral afetam todas as empresas na industria, o pon-
to basico encontra-se nas diferentes habilidades da

empresa em lidar com elas (PORTER, 1986, p. 22).
O modelo SWOT busca, como estratégica econdmica, a
unido entre qualificacdes e oportunidades que védo posicio-
nar a empresa no ambiente. Esse modelo defende que an-
tes de uma organizacéo iniciar uma formulagédo estratégica,
ela precisa realizar essas analises ja citadas anteriormente

(HUNGER; WHEELEN, 2002).

A anélise ambiental pode ser definida como o monito-
ramento de informacdes obtidas nos ambientes externo e
interno. Este ambiente possui for¢as que néo tocam dire-
tamente as atividades de curto prazo da organizagédo, mas
podem influenciar as decisbes de longo prazo, como costuma
acontecer. Dessa maneira, nessa analise, levam-se em conta
as forcas econdmicas, tecnoldgicas, politico-legais e sociais
(WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000).

Segundo Hunger e Wheelen (2002), as forcas econémi-
cas sdo aquelas que regulam a troca de produtos, dinheiro,
energia e informacdes. Alguns aspectos podem e, normal-
mente, influenciam o ambiente no qual as empresas estdo
inseridas. De acordo com o contexto analisado, os diversos
fatores percebidos podem representar tanto oportunidades
como ameacas para as empresas, cabe as organizacdes iden-
tificarem cada um deles.

Jéa as forgas tecnoldgicas dizem respeito & geracéo de in-
vencdes, novos equipamentos, que ajudem a solucionar os
problemas encontrados. As mudancas na tecnologia afetam
as operacdes de uma empresa, além de seus produtos e ser-
vigos. Percebe-se que as mudancas tecnologicas podem dizi-
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mar empresas existentes e até setores inteiros, mas quando
bem administradas, podem trazer vantagens competitivas
para as organizacdes, principalmente quando elas sdo as
pioneiras em determinadas tecnologias HUNGER; WHEE-
LEN, 2002).

As organizagdes vém cada vez mais utilizando a tecno-
logia da informagédo como ferramenta de competitividade,
gerando impactos positivos nos mais variados ramos de seu
negoeio. As empresas que nédo conseguirem acompanhar tal
ritmo poderédo ter sua competitividade ameacada e fatal-
mente se extinguirem, principalmente se néo forem capazes
nem mesmo de se adequar as tecnologias existentes, quanto
mais desenvolver tecnologias inovadoras, modernas e lucra-
tivas (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000).

Com a utilizacdo da tecnologia mais intensiva nos ul-
timos tempos, as instituicdes, tanto as publicas quanto as
privadas, sdo levadas a modernizarem e racionalizarem
continuamente suas praticas administrativas, incluindo as
areas trabalhistas e de recursos humanos, processo esse
que passa necessariamente pela informatizacdo de seus
procedimentos, rotinas e métodos de trabalho, de maneira
que se mantenham no mercado e, se possivel, alcancem uma
vantagem competitiva sustentavel (BASTOS, 2005).

As forgas politico-legais também exercem um impacto
no ambiente organizacional muito significativo, visto que es-
tdo relacionadas aos cumprimentos das leis, dentre outras
implicagdes. Dessa maneira, a organizacdo precisa focar em
atender a essas tendéncias politico-legais e as suas estraté-
gias precisam levar essas caracteristicas em consideracéo.

Conforme citado, a analise SWOT também leva em con-
ta uma analise setorial. A andlise setorial visa estudar os
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diversos pontos que podem determinar o potencial final de
lucro do setor, o qual é medido em relagédo ao retorno de lon-
go prazo sobre o capital investido. Os principais pontos séo:
barreiras de entrada, poder de barganha dos fornecedores,
poder de barganha dos compradores, produtos substitutos e
rivalidades entre empresas existentes. Essas forcas, segun-
do Porter (1986), apenas mostram que a concorréncia em
um setor ndo estd restrita aos concorrentes ja estabelecidos,
existe uma concorréncia em potencial.

Existem diversas maneiras de se monitorar tanto os
concorrentes ja estabelecidos, quanto os potenciais. Porter
(1986) afirma que o conhecimento das metas de uma em-
presa pode ajudar a compreender seus movimentos frente
a mudancas estratégicas, assim como uma anélise do seu
portfolio de produtos ou servicos e clientes, como também
um histérico da sua alta geréncia, considerando as agdes ja
implantadas, mesmo que em outras organizagdes. Eissa ana-
lise da alta geréncia pode fornecer diversos indicadores a
respeito da maneira com que a organizacéo vai reagir frente
& concorréncia ou as dificuldades do setor. Além de tudo
isso, deve-se procurar conhecer as capacidades da concor-
réncia. Tudo isso a organizacédo pode conseguir por meio de
estudos de inteligéncia mercadolédgica, que tem o intuito de
coletar dados, fazer andlises e apresentar subsidio para as
tomadas de decisdes pelos gestores.

Novos concorrentes entram em um setor com um dese-
jo de conquistar uma fatia do mercado, constituindo assim
uma ameaca para as empresas ja presentes no setor. O peso
desta entrada estd ligado diretamente com a existéncia ou
néo de barreiras de entrada. O setor sofre poder dos forne-
cedores quando sédo observados alguns pontos como: o se-
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tor fornecedor é dominado por poucas empresas, quando o
produto é peculiar e possui um alto custo de mudanga, néo
existem substitutos disponiveis, os fornecedores possuem
capacidade de produzir o mesmo tipo de produto, passando
assim de fornecedores para concorrentes diretos. As empre-
sas de um setor podem concorrer com algumas empresas de
outros setores que produzem produtos substitutos. Porém,
s6 serdo realmente considerados produtos substitutos, como
ja foi dito anteriormente, se satisfizerem as necessidades
dos consumidores da mesma forma que o produto principal.
Os produtos substitutos exercem influéncia em relacéo aos
precos. A rivalidade pode ser entendida como a quantidade
de competicdo direta encontrada em um setor. A rivalidade
pode estar relacionada com a quantidade de concorrentes,
o indice de crescimento setorial, caracteristicas do produto
ou servico, montante de custos fixos, capacidade produtiva,
barreiras de saida e diversidade dos concorrentes. Ja o poder
de barganha dos compradores é visto como a capacidade dos
compradores de influenciarem uma queda nos pregos, ou
uma melhora na qualidade HUNGER, WHEELEN, 2002).

Com isso, podem-se determinar os pontos fracos e for-
tes, a luz das oportunidades e ameacgas do setor. Conforme
ja citado, o planejamento estratégico e, fazendo parte deste,
a analise SWOT sio as bases de um modelo de formulacgéio
estratégica. Estando com toda a sua estratégia estruturada
com base nesses conceitos, a organizacédo precisa direcionar
o seu foco na sua execucgédo. Com o intuito de executa-la com
exceléncia, muitas empresas tém optado pelo Balanced Sco-
recard e as suas perspectivas, sendo elas a financeira, dos
clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimen-
tos, de maneira que integradas, elas sejam capazes de gerir
a estratégia, além de funcionar como um painel de controle.
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No entanto, mesmo que uma organizacdo formule uma
estratégia de maneira eficiente, ela pode enfrentar diversos
problemas na sua implementac¢édo. Kaplan e Norton (1997)
afirmam que as principais barreiras para a implementagédo
da estratégia sdo: visdo e estratégia ndo executaveis; estra-
tégias nédo associadas as metas de departamentos, equipes e
individuos; estratégias néo associadas a alocacéo de recursos
de curto e longo prazo e feedback tatico néo estratégico. A
primeira barreira pode ser compreendida como uma falha
da empresa na tradugédo de sua visdo e estratégia de maneira
compreensivel, para evitar que cada um interprete a sua ma-
neira e deixem de atuar com foco em iniciativas integradas.

A segunda barreira gera um problema sério para a em-
presa, que pode culminar nos departamentos realizarem
seus trabalhos apenas para o cumprimento do or¢gamento,
de maneira que ndo geram melhorias no longo prazo. Ja no
caso da terceira barreira ocorre que a organizacdo néo as-
socia as prioridades estratégicas ao orcamento, de maneira
que o foco é retirado das realizacdes estratégicas para as
divergéncias or¢amentarias. Por ultimo tem-se a falta de
feedback, de maneira que a organizacdo ndo aprende com
os erros e ndo é capaz de buscar melhorar. Tomando cuida-
do com esses fatores, a organizagdo pode desenvolver uma
estratégia eficiente e implementé-la eficazmente através do
modelo do Balanced Scorecard.

Uma organizagédo deve estar sempre atenta na busca de
minimizar a ocorréncia dessas barreiras no seu processo
estratégico, visto que muitas vezes elas podem ser responsa-
veis pelo insucesso deste. Além disso, ndo se pode esquecer
a importéncia aferida ao ultimo item citado na execugéo de
todos os processos, ndo s6 os estratégicos, mas também os
demais. Esse item é o feedback, pois, através dele, tem-se
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uma das maneiras mais eficientes de se alcancar melhorias.
Em todas as atividades, deve-se procurar obter avaliacdes
acerca do trabalho realizado, mas nédo basta obté-las, deve-se
utiliza-las como uma verdadeira oportunidade de se traba-
lhar para reduzir as deficiéncias e potencializar as benfei-
torias, demonstrando que a organizacdo esta orientada para
aprender sempre, em qualquer circunsténcia.

Para que consiga atingir esse objetivo, a organizagéo pre-
cisa estar focada na implementacédo de um Balanced Score-
card eficiente. Para isso, ela precisa desenvolvé-lo e implan-
té-lo. Para o desenvolvimento do BSC precisa-se determinar
os objetivos estratégicos de cada perspectiva, sendo elas a
financeira, a dos processos internos, dos clientes e do apren-
dizado e crescimento.

2.3 — A perspectiva financeira

Segundo Campos (1998), a perspectiva financeira indica
se a estratégia de uma empresa e a sua implementagéo e exe-
cugdo estdo contribuindo para melhorar os resultados. Dessa
forma, deve-se considerar esta perspectiva como importante,
apesar de a inovagédo do modelo do Balanced Scorecard estar
relacionada com o fato da necessidade de se acompanhar ou-
tras diferentes perspectivas de andlise, além da financeira.

Os objetivos financeiros servem de foco para os
objetivos e medidas das outras perspectivas dos
scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer
parte de uma cadeia de relagoes de causa e efeito
que culminam com a melhoria do desempenho fi-
nanceiro. O scorecard deve contar a historia da es-
tratégia, comegando pelos objetivos financeiros de

longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia
de acgdes que precisam ser tomadas em relagdo aos
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processos financeiros, dos clientes, dos processos

internos e, por fim, dos funciondrios e sistemas, a

fim de que, a longo prazo, seja produzido o desem-

penho econémico desejado. Na grande maioria das

organizacdes, temas financeiros como o aumento

de receita, melhoria dos custos e da produtividade,

incremento da utilizagdo de ativos e redugdo dos

riscos servem de base para integrar as perspecti-

vas do scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997, p.49).

Como o modelo sugere que se desenvolvam as relagoes

de causa e efeito, de maneira que as demais medidas culmi-

nem com a melhoria do desempenho financeiro, percebe-se

que esta perspectiva permanece como um importante foco,

mas ndo mais como o unico, pois é preciso que se desenvol-

vam metas nas diversas perspectivas. Além disso, as me-

tas devem ser geradas de acordo com as caracteristicas de

cada unidade de negbcio, pois as mesmas podem apresentar

caracteristicas muito distintas e o uso de uma tunica meta
pode gerar distorgoes.

Para Kaplan e Norton (1997), é improvavel que seja ade-
quado se utilizar uma unica meta para uma medida finan-
ceira aplicada a diversas unidades de negbcio, pois as medi-
das financeiras precisam medir o desempenho financeiro
esperado pela estratégia e servir de meta principal para
todos os objetivos e medidas das outras perspectivas, de ma-
neira que as diferentes unidades de negbcio podem estar
seguindo estratégias diferentes e em fases de maturacéo di-
ferentes, o que exige posicionamentos distintos em termos
estratégicos. Segundo os autores, precisa-se sempre identifi-
car o valor agregado que se deve gerar para os acionistas, de
maneira a alcancar a visdo da empresa. No entanto, Herrero
Filho (R017) afirma que também se faz necessario responder
a algumas outras questoes, tais como:
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. O que a empresa significa para os acionistas?

. Por que os consumidores tém interesse na sobrevi-
véncia da empresa?

. Qual o grau de interesse dos investidores externos
em alocar recursos na empresa?

. Qual a motivacdo dos empregados em permanecer
trabalhando na empresa?

+ Por que é importante para um fornecedor abastecé-
-la com insumos e produtos?

. As competéncias, a tecnologia e a boa imagem da
empresa estimulam sua aquisi¢éo por outra empre-
sa ou investidor, que esteja interessado?

. Que beneficios a empresa proporciona para a comu-
nidade?

Segundo o autor, essas perguntas sdo muito interessan-
tes e devem ser levadas em consideracdo, pois atualmente
os ativistas sociais, ambientalistas e defensores dos consu-
midores tém ganhado muita influéncia perante o governo,
opinides publicas, empresas, dentre outros, de maneira que
se percebe que os interesses dos acionistas ndo podem mais
ser a unica fonte de analise. Deve-se, entédo, buscar sincroni-
zar todos os interessados, sem que os interesses dos acionis-
tas entrem em conflito com os interesses dos demais.

Para isso, a organizacio precisa desenvolver uma cadeia
de valor. Porter (1985) desenvolve o conceito de cadeia de
valor como sendo um conjunto de atividades realizadas por
uma organizagéo, levando-se em conta as suas diversas re-
lagdes, desde o fornecimento de matéria-prima, até a distri-
buigdo do produto acabado. Com isso, pode-se decompor as
atividades estratégicas da organizacgéo, com o intuito de se
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analisar o custo de cada atividade, a fim de se privilegiar as
atividades que agregam valor ao cliente e, assim, otimizar o
valor final do produto. Essa cadeia estd inserida no sistema
de valores, que tem por base a geracdo de valor em todos os
seus elos e, atualmente, trata-se da gestdo baseada em valor,
como a aplicagdo desses conceitos de cadeia de valor no ge-
renciamento da organizacéo.

Herrero Filho (2017) demonstra como um projeto de Ba-
lanced Scorecard pode perder efetividade, quando ndo con-
sidera a gestédo baseada em valor. Segundo o autor, a alta ad-
ministracdo precisa dispor de instrumentos de apoio para
conhecer o processo de criacdo de valor. Nesse contexto,
Souza e Serrentino (2002) demonstram uma equagéo de ge-
racéo de valor, onde se tem no numerador o produto e os ele-
mentos agregados e no denominador o precgo e as condi¢des
de pagamento. Dessa maneira, o consumidor recalcula essa
equagédo constantemente. Para os autores existem algumas
maneiras de aumentar o valor percebido. Pode-se aumentar
o numerador, diminuir o denominador, ou aumentar os
dois, mas aumentar o numerador numa maior proporcao.
A Figura 3 ilustra essa equagédo de geracdo de valor de um
produto para os consumidores.

Figura 3: Equacédo de valor do consumidor

Fonte: Elaboragdo do autor a partir de Souza e Serrentino (2002).
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Essa equacdo estd demonstrando apenas a geracgédo de
valor para o consumidor, mas se pode imagina-la sendo
utilizada por todas as partes interessadas, considerando
sempre as especificidades dos diferentes numeradores e
denominadores. Diversos métodos podem ser adotados pela
empresa na sua gestdo baseada em valor, sendo que todos
eles servem de ajuda para a alta administracédo buscar o au-
mento do valor de mercado da empresa.

Segundo Anderson e Narus (1998), deve-se medir esse
valor, para que se tenha nogédo do valor representado no
mercado do segmento que a organizacdo busca alcancar,
de maneira que se possa definir se o segmento abordado
apresenta-se como a melhor opcéo para a organizagédo. Esse
valor é o preco, em termos monetarios, da técnica, economia,
servicos e beneficios sociais que um cliente percebe por uma
oferta de mercado da organizagéo. Com isso, as organizagoes
precisam construir suas cadeias de valor, de maneira que
possam identificar os elos que agregam ou néo valor a sua
organizacédo. Para isso existem diversas técnicas que, quan-
do bem utilizadas, podem gerar informagcoes essenciais para
a gestdo.

As cadeias de valores de empresas em uma indus-
tria diferem, refletindo suas historias, estratégias
e sucessos na implementacéo. Uma diferenga im-
portante é que a cadeia de valores de uma empresa
pode divergir em escopo competitivo da cadeia de
seus concorrentes, representando uma fonte po-
tencial de vantagem competitiva. O atendimento
de apenas um segmento particular da industria
pode permitir que uma empresa ajuste sua cadeia
de valores a este segmento, resultando em custos
reduzidos ou em diferenciac¢éo no atendimento des-

te segmento em comparac¢do com a concorréncia
(PORTER, 1989, p.33).
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Além da geragdo de valor, uma empresa precisa focar
no gerenciamento do risco. De acordo com Kaplan e Norton
(1997), muitas empresas incluem um objetivo relacionado a
risco na sua dimenséo financeira do Balanced Scorecard,
no entanto o gerenciamento de risco deve ser compreendido
como um objetivo acessério integrante da perspectiva finan-
ceira, que visa complementar o retorno esperado definido
pela estratégia de negobcios.

Dependendo da atuagéo da organizacéo, a gestdo do risco
pode tornar-se um indicador mais ou menos relevante. Al-
gumas empresas optam por focar na gestdo de riscos, pelo
fator de sua atividade possuir um risco elevado embutido.
Por exemplo, empresas de seguros, bancos, dentre outras,
pois possuem uma incapacidade de prever seus resultados
operacionais. Dessa maneira, um dos objetivos da perspec-
tiva financeira passa a ser relacionado a gestéo de riscos e
pode ser vital para a sobrevivéncia em longo prazo de uma
organizac¢do. Um bom exemplo seria a escolha por uma car-
teira de clientes bastante diversificada, de maneira que se
pudesse medir a diversificacdo da carteira, com o intuito de
se controlar o risco do negbcio em questéo, visto que esta €
uma das formas de gerir riscos inerentes & atividade. Além
da geracédo de valor e da gestédo dos riscos, existem diversos
temas que devem ser abordados.

Kaplan e Norton (1997) demonstram trés temas finan-
ceiros comumente presentes em estratégias empresariais.
Estes temas sdo crescimento e mix de receita, reducdo do
custo ou melhoria da produtividade e utiliza¢do dos ativos
ou estratégia de investimento. Os temas estratégicos desen-
volvidos por Kaplan e Norton estdo determinados no Qua-
dro 1.

40



Quadro 1: Temas estratégicos para a perspectiva financeira

Fonte: Elaboragdo do autor a partir de Kaplan e Norton (1997).

Estes objetivos financeiros sdo a meta de longo prazo de
uma organizagdo que possui como foco a geracgdo de retor-
nos superiores a partir do capital investido na unidade de
negbcios. O Balanced Scorecard apresenta-se em sintonia
com esse objetivo, visto que ele também utiliza os indicado-
res financeiros tradicionais. Dessa forma, todas as medidas
selecionadas para o modelo precisam fazer parte de uma re-
lacédo de causa e efeito que desembocam em objetivos finan-
ceiros e focam em um tema estratégico para a unidade de
negoeios. Dessa forma, o scorecard néo apresenta objetivos
desconexos, ele precisa partir dos objetivos financeiros e re-
lacioné-los as acoes dos demais (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Herrero Filho (2017) demonstra estes objetivos de ma-
neira um pouco diferenciada. Para o autor, os objetivos es-
tratégicos estdo relacionados ao valor econdémico agregado,
valor de mercado agregado, retorno sobre o investimento
base caixa, retorno total do negbcio, retorno total para o
acionista e valor agregado base caixa. Percebe-se que a sua
abordagem é voltada para a gestdo baseada em valor. Além
disso, o autor cita alguns exemplos de objetivos estratégi-
cos da perspectiva financeira, tais como retorno sobre o
investimento, valor econémico agregado, crescimento e mix
de receita, reducgdo dos custos, melhoria da produtividade,
utilizacédo dos ativos, estratégia de investimento, dentre ou-
tros. Com isso, percebe-se que a sua abordagem manteve-se
similar ao modelo de Kaplan e Norton.

2.4 - A perspectiva dos clientes

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva dos
clientes determina os segmentos de clientes e mercados,
nos quais a empresa estd disposta a competir. Nesse mo-
mento, a empresa esta definindo os segmentos que irdo con-
tribuir para o alcance dos objetivos financeiros. Conforme
jé foi mencionado, o Balanced Scorecard esté diretamente
relacionado com propostas de valor e é em funcgédo da pers-
pectiva de clientes que uma empresa foca a sua proposta de
valor. Cada vez mais vem sendo constatada a importéncia de
uma empresa direcionar seus esfor¢os para os clientes, pois,
em um ambiente competitivo como o que as empresas estdo
inseridas, se ela ndo procurar atender aos valores percebi-
dos pelos clientes, outra empresa o faz, tornando-se mais
atrativa e alcancando melhores resultados.
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Conforme determinado por Souza e Serrentino (2002),
o cliente esta sempre recalculando a equagédo de valor, e no
momento que uma organizacdo torna-se mais atrativa que
as demais, o cliente naturalmente opta pela realizac¢éo de ne-
gocios com esta empresa. Com o Balanced Scorecard as em-
presas sdo capazes de selecionar os segmentos de mercado
especificos para os quais desejam direcionar seus esforcos e
traduzem sua misséo e estratégia em objetivos direcionados
para este determinado segmento de clientes e mercado.

Com isso, tem-se uma cadeia de requisitos de valores, se-
gundo os quais os clientes se identificam ou néo. Conforme
ja citado, Porter (1989) diz que a cadeia de valores encaixa-se
em um conjunto maior denominado sistema de valores. Des-
sa maneira, as empresas fazem parte da cadeia de valor dos
seus fornecedores, visto que o fornecedor pode influenciar o
desempenho de uma organizagéo, como também a organiza-
céo faz parte da cadeia de valor do cliente. O valor é, entéo,
gerado nos elos dessa cadeia e o papel de uma organizagéo
e do seu produto nessa cadeia é a base final para a diferen-
ciacéo. Nesse contexto, o valor gerado na cadeia é o que de-
termina a vantagem da organizacio, de maneira que o foco
deixa de ser o produto e passa a ser o cliente. O Balanced
Scorecard vem reforcar essa ideia.

Para Herrero Filho (2017), o deslocamento do foco do pro-
duto para o cliente é uma das mais importantes tendéncias
dos negobcios. Dessa forma, surge um conceito de valor do
cliente, de maneira que a empresa pode ser capaz de calcu-
lar o valor da sua carteira de cliente. Esse calculo pode ser
feito somando-se o valor percebido pelo cliente com o valor
da marca e o valor da retencédo. Com isso, a organizagédo pode
obter o valor de sua carteira e determinar a importancia que
essa carteira de clientes representa para a sua sobrevivéncia.

43



Apbs determinarem-se os segmentos de cliente e de
mercado, a empresa necessita de bastante cuidado na deter-
minagédo dos objetivos e dos indicadores a serem utilizados.
As empresas normalmente utilizam dois tipos de medidas
para a perspectiva dos clientes. A primeira dessas medidas
séo as genéricas, tais como satisfacédo dos clientes, participa-
¢do de mercado e retengéo de clientes, que foram chamadas
de grupos de medidas essenciais no contexto do Balanced
Scorecard. A segunda medida é formada pelos vetores de
desempenho dos resultados fornecidos aos clientes e séo os
diferenciais, trazendo intrinsecamente a proposta de valor
direcionada ao seu segmento especifico de clientes e de mer-
cado (KAPLAN; NORTON, 1997). Uma sintese dessas medi-
das estd ilustrada no Quadro 2.

Quadro 2: Medidas essenciais dos clientes e proposta de valor

Fonte: Elaboragdo do autor a partir de Kaplan e Norton (1997)
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De posse da determinacgédo dos segmentos-alvos e das
medidas essenciais e de proposta de valor para a empresa,
precisa-se imaginar essas medidas como metas para as ope-
ragoes, logistica, marketing e desenvolvimento de produtos
e servicos. Com isso, mostra-se a necessidade dessas medi-
das focadas nas perspectivas dos clientes, pois as medidas
financeiras ndo demonstram, por exemplo, como um com-
portamento de um funcionario pode influenciar na retengéo
de um cliente ou nivel de satisfagdo do mesmo, e a utilizagédo
das duas perspectivas em conjunto pode gerar melhores re-
sultados para a organizacéo.

2.5 — A perspectiva de processos internos

Quando se fala da perspectiva de processos internos,
precisam-se identificar os processos mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e dos acionistas. Segun-
do Kaplan e Norton (1997), é importante que os objetivos e
medidas relacionados a esta perspectiva sejam desenvolvi-
dos apos os relacionados a perspectiva financeira e do clien-
te. Isso se deve exatamente devido a esse foco de atendimen-
to dos objetivos dos clientes e acionistas, visto que eles estio
expressos pela perspectiva do cliente e financeira.

Para Herrero Filho (2017), a perspectiva de processos in-
ternos esta relacionada a execugéo da estratégia, de maneira
que demonstra se o plano da alta administragéo de gerar va-
lor econémico para o cliente e elevar o valor de mercado da
empresa e a riqueza dos acionistas aconteceu com sucesso.
Tanto a visdo de Kaplan e Norton como a de Herrero Filho
(2017) demonstram a dependéncia desta perspectiva em re-
lagdo as anteriormente estudadas.
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Se a estratégia é considerada a arte de criar valor,
o maior desafio do executivo lider e da equipe do
projeto é identificar os poucos e criticos processos
de negocios que dédo a melhor contribuigdo para a
execugdo da estratégia. Os processos internos de-
sempenham trés importantes papéis na implemen-
tacédo do Balanced Scorecard: concentram o foco da
organizacdo nas iniciativas que viabilizam a propo-
si¢do de valor para o cliente; contribuem para a ele-
vagdo da produtividade e geragédo de valor econémi-
co agregado e indicam os novos conhecimentos e as
novas competéncias que os empregados precisam
dominar para gerar valor para o negocio [..] Uma
das principais deficiéncias na estratégia é a distan-
cia existente entre aqueles que pensaram a estraté-
gia (alta administragédo) e aqueles que deveréo fazer
a implementagéo (equipe operacional) HERRERO
FILHO, 2017, p. 120).

O fato dos processos internos serem cruciais na geracéo
de valor é critico para a selecdo daqueles que contribuem
para a execucdo da estratégia e geracdo de valor na cadeia.
Segundo Kaplan e Norton (2004a), os indicadores de pro-
cessos internos precisam refletir os processos que exercem
maior influéncia na percepgédo de valor do cliente. Além dis-
S0, precisa-se constantemente identificar as competéncias
essenciais das organizagdes e os aparatos tecnologicos ne-
cessarios para assegurar a sua posicdo no mercado. Nesse
contexto, os sistemas de informagdes séo essenciais para o
desmembramento dos indicadores sintéticos, mas néo sen-
do flexiveis, podem ser um entrave para as organizagdes.

Kaplan e Norton (1997) também demonstram a impor-
tdncia da organizacdo nédo trabalhar apenas os processos
existentes, mas identificar toda a cadeia de valor dos pro-
cessos internos, iniciando esta cadeia com as inovagdes,
pois esta é a maior diferenca entre o Balanced Scorecard
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e os modelos tradicionais, que focam apenas nos processos
existentes. As tendéncias mais recentes apontam para a
importancia de medir o desempenho dos processos de ne-
gocios, assim como a metodologia de custeio ABC, visto que
o sistema de medigéo tradicional ndo atende mais comple-
tamente as necessidades das organizagdes modernas, pois
medidas como qualidade, produtividade, tempo, custo, den-
tre outras, apenas aumentam as chances de sobrevivéncia
das empresas, mas nédo serdo capazes de gerar nenhuma
vantagem competitiva para as mesmas, de maneira que séo
capazes de produzir resultados locais, mas ndo possuem a
caracteristica de gerar objetivos ambiciosos para os clientes
e acionistas.

Como todo o modelo trata de geracédo de valor para o
cliente, isto pode ser feito de diversas maneiras e cada em-
presa possui um conjunto determinado de processos para
alcancar este grande objetivo. Kaplan e Norton apresentam
uma cadeia de valor genérica, a qual as empresas podem uti-
lizar, de maneira adaptada, para criarem a perspectiva dos
processos internos. Essa cadeia é constituida de trés proces-
sos principais, sendo eles: a inovagéo, as operacoes e servi-
¢o pos-venda. Segundo os autores, no processo de inovagéo,
a empresa pesquisa as necessidades latentes dos clientes
e busca criar produtos que atendam a essas necessidades,
dessa forma busca-se alcancar essa fatia de mercado, até en-
tdo, insatisfeita.

Para Herrero Filho (2017), para que o processo de inova-
¢édo alcance o sucesso pretendido é muito importante que a
empresa compreenda os principais motivos para falhas de
lancamentos de novos produtos. Pode-se dizer que o primei-
ro desses motivos é o fato do produto ndo estar alinhado

47



com a visdo e a estratégia da empresa. Em seguida tem-se
que o produto nédo ofereceu um beneficio exclusivo para o
cliente. O produto estava mal posicionado no mercado. Os
custos do seu desenvolvimento superaram o planejado, de
maneira que se obteve prejuizo em sua rentabilidade e via-
bilidade. Ele também pode ter sido colocado tardiamente
no mercado, devido 8 demora entre a concepcdo da ideia e
o lancamento. A reagéo dos concorrentes foi maior e mais
efetiva que a esperada, o que pode prejudicar o crescimento
no mercado. Além disso, pode ter sido lan¢ado com proble-
mas técnicos ou a nova tecnologia néo foi traduzida em valor
percebido pelo cliente. Além disso, o grupo de pesquisa e
desenvolvimento precisa realizar algumas acdes, conforme
Figura 4.

Figura 4: Ac¢bes do grupo de pesquisa e desenvolvimento de produ-
tos e servicos

Fonte: Elaboragéo do autor a partir de Kaplan e Norton (1997)
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O processo de operagoes diz respeito & criagdo de produ-
tos e servicos, além da oferta deles ao mercado. O Balanced
Scorecard considera muito importante essa concepgédo de
exceléncia operacional e redugéo de custos, mas considera
apenas um componente da cadeia de geragédo de valor para
o cliente, a operacédo. Ele tem inicio com o recebimento de
um pedido de um cliente e ¢é finalizado com a entrega de
um produto ou a prestac¢éo de um servigo. Inicialmente este
processo era controlado apenas através de medidas finan-
ceiras, mas com a perspectiva do Balanced Scorecard néo
se admite mais um foco téo restrito. Precisa-se ir mais além,
buscando-se conhecer medidas de flexibilidade e caracteris-
ticas especificas que gerem valor para o cliente.

Segundo os autores, as organizagdes que alcancarem a
percepcédo dessas caracteristicas diferenciadoras dos seus
produtos e servigos devem buscar através do BSC o controle
destes indicadores. O terceiro processo trata do servigo ofe-
recido a um cliente apds a venda ou entrega de um produto,
diversas medidas podem ser utilizadas para controle desse
processo (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.6 — A perspectiva do aprendizado e crescimento

Nos ultimos anos, as empresas tém comecado a com-
preender o valor dos seus ativos intangiveis. Diversas abor-
dagens tém sido desenvolvidas nesse sentido, de maneira
que o mercado comeca a valorizar o capital humano. O va-
lor de mercado de uma empresa ndo é mais compreendido
apenas em termos de seu capital financeiro, as abordagens
modernas caracterizam o valor de mercado de uma empresa
como a soma de seu capital financeiro ao seu capital huma-
no. Nesse contexto, o Balanced Scorecard, além das pers-
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pectivas ja citadas, apresenta uma abordagem também vol-
tada para uma perspectiva de aprendizado e crescimento. O
modelo busca atingir os objetivos citados nas perspectivas
financeira, do cliente e de processos internos através de ve-
tores de aprendizado e crescimento.
A capacidade da organizagdo de inovar, melhorar
e aprender se relaciona diretamente com o valor
da empresa. Ou seja, apenas mediante a capacida-
de de lancar novos produtos, criar mais valor para
os clientes e melhorar continuamente a eficiéncia
operacional a empresa serd capaz de ingressar
em novos mercados e de aumentar suas receitas
e margens — em suma, crescer e assim aumentar
o valor para os acionistas (KAPLAN; NORTON,
2004a, p.18).

Aliada a isto, esta a rapidez com que as mudancgas no
ambiente de negobcios acontecem, de forma que as empre-
sas precisam estar sempre aptas a realizarem mudancas
em suas estratégias, de maneira a se ajustarem de forma
eficiente a essas mudancas. Aqueles que sdo capazes de
adaptar seus projetos e comportamentos para mudar sua
estratégica com o proposito de se ajustarem as mudancas no
ambiente, possuem a capacidade de continuar aprendendo
no ambiente organizacional. Este processo é descrito como
processo integrado e sistematico de aprendizagem organi-
zacional. Processo que pode ser atrelado ao planejamento e,
assim, levar a organizacéo a se adaptar e aprender continua-
mente (BEER et al, 2005).

Neste ambiente de constantes mudangas, além de com-
portar constantes mudancas ambientais e estratégicas, a or-
ganizagdo precisa manter alinhados suas estruturas, siste-
mas, processos, politicas, praticas, liderangas, dentre outros
fatores. Dessa forma, torna-se uma tarefa bastante ardua
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e isso apenas é possivel se a organizacdo mantiver tanto a
capacidade de ajuste, quanto a capacidade de aprendizado e
adaptacdo. Além de tudo, a empresa precisa de uma sinergia
entre seus elementos, pois precisa ter a estratégia correta e
a estrutura e capacidade apropriadas, de forma que a im-
plantacgédo da estratégia possa ocorrer eficientemente, pois a
estratégia muitas vezes ndo é implantada por quem a cria e
isto ja torna dificultosa a sua implementagéo.

Este fato ainda pode ser mais acentuado, quando néo se
tem esta sinergia tdo necessaria. Esta capacidade de apren-
dizado torna-se especialmente importante quando se trata
de um ambiente em constante mutagdo, como é o nosso
atual, pois as empresas precisam sempre adaptar suas ha-
bilidades a novas circunstincias, de forma que a capacidade
de aprender e se adaptar tornam este processo completa-
mente mais simples, visto que a empresa esta preparada
para a mudanca. No entanto, é preciso que se destine uma
determinada quantidade de recursos financeiros para estes
investimentos, algo que muitas vezes se apresenta como
uma dificuldade das organizacoes (BEER et al, 2005).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que uma das principais
dificuldades enfrentadas pelas empresas em realizar inves-
timentos em aprendizado e crescimento se dé devido ao fato
desses investimentos néo fazerem parte do desempenho fi-
nanceiro em curto prazo e serem tratados pela contabilida-
de como despesas do exercicio, de maneira que podem ser
encarados pelas organizacdes como despesas que, quando
suspensas, passam a gerar ganhos incrementais em curto
prazo. Além disso, muitas vezes ndo se percebe, nem mesmo
no longo prazo, o verdadeiro ganho alcancado pela empre-
sa com esse tipo de investimento. No entanto, o Balanced
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Scorecard enfatiza a importancia em se investir em capital
humano, pois nédo adianta investir em tecnologia ou pesqui-
sa e desenvolvimento, caso a empresa nio possua o aparato
necessario em termos de infraestrutura. Nédo adianta inves-
tir macicamente em tecnologia de ponta, caso néo se possua
o conhecimento necessario para opera-la.

Kaplan e Norton (1997) desenvolveram trés principais
categorias, ap6s andlise de diversas empresas. Sdo elas:
as capacidades dos funcionarios, as capacidades dos siste-
mas de informagéo e, por fim, a motivacdo, empowerment
e o alinhamento. As capacidades dos funcionarios podem
ser tratadas como um tema de fundamental importiancia no
desenvolvimento das organizacdes, visto que de uns anos
até os dias de hoje aconteceram inumeras mudancas no
ambiente organizacional, mas a transformacéio do papel do
funcionério foi provavelmente a mais radical. As empresas
tém compreendido que nédo basta mais realizar o mesmo
trabalho com o mesmo nivel de eficiéncia. A melhoria con-
tinua vem se apresentando como uma condig¢do necessaria
para uma empresa se manter no mercado, até mesmo para
se manter na posi¢do atual, uma organizagéo precisa estar
buscando melhorar continuadamente. Ja para evoluir além
da sua situacéo atual e na percepcéo dos clientes, ela precisa
de ideias novas, que vém, cada vez mais, sendo geradas pela
linha de frente, visto que sdo estes funciondrios que estdo
em contato direto com os clientes.

Optando-se pela alocacdo de investimentos em capital
humano, a empresa estara orientada para sobreviver nes-
te ambiente em mutagdo. Com isso, precisara realizar uma
analise do valor real desse capital, para que se possa iden-
tificar o retorno sobre o investimento realizado. Para isso,
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a empresa pode optar pelo tipo de andlise que julgar mais
eficiente, dentre os disponiveis. Segundo Herrero Filho
(2017), o valor do empregado pode ser avaliado a partir de
trés formas integradas. O comportamento empreendedor é
uma delas; a segunda seria a motivagdo ao aprendizado e
a gestdo do conhecimento; e a contribui¢do para a inova-
¢éo, crescimento e renovagdo da empresa. O primeiro estd
relacionado a capacidade da alta administracdo motivar o
empreendedorismo entre os funcionarios.

Nesse contexto, todos precisam sempre estar buscando
inovar e realizar o seu trabalho com foco em ideias novas
e como transformé-las em uma realidade lucrativa. Com
isso, o desenvolvimento e criagdo passam a ser dissemina-
dos por toda a organizacio, ao invés de ficarem restritos a
um pequeno grupo de funciondrios responsaveis pelo setor
de pesquisa e desenvolvimento. Grandes ideias, mesmo as
mais lucrativas, ja& foram desenvolvidas por funcionarios
de diversas areas dentro da organizagédo, mas para isso a
empresa precisa trocar um comportamento burocratico, por
um comportamento inteligente, flexivel e agil.

Em termos de motivacdo a aprendizagem e gestdo do
conhecimento, a organizagdo precisa estar completamen-
te envolvida nestes aspectos, visto que o mercado estd em
constantes mudancas e estas mudancas acabam por refletir
na sua estratégia. Dessa forma, as organizagdes precisam
estar sempre prontas para aprender, mas nio se trata de
qualquer aprendizado. De acordo com o modelo de Kolb, os
individuos precisam dominar habilidades relacionadas 4 ex-
periéncia concreta, observagdo reflexiva, conceituacéo abs-
trata e experimentacio ativa, com isso podem ser capazes
de realmente aprender. Ja a gestdo do conhecimento esta
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relacionada & capacidade da empresa de introduzir novos
conhecimentos. Surge, a partir destes conceitos, a gestio
por competéncias, conhecida como a identificac¢éo, desenvol-
vimento e implementacdo das competéncias essenciais da
organizacdo e outras habilidades necessarias para realizar
a visdo, a estratégia e os objetivos da organizacéo.

Outra forma de se avaliar o valor do empregado seria
através do compromisso com a inovac¢do e renovagdo da
empresa. Fisse compromisso assumido pelos colaboradores
pode ser de fundamental importdncia para acompanhar as
mudancgas e movimentos competitivos, visto que um dos
maiores riscos do modelo do Balanced Scorecard é a vul-
nerabilidade que a competitividade da empresa permane-
ce durante a implementagido do modelo, devido ao fato da
alta direcdo se envolver demasiadamente com o projeto e
esquecer um pouco de acompanhar os movimentos compe-
titivos da concorréncia, mas, com todos compromissados na
inovagédo e renovacgdo, o risco pode ser consideravelmente
reduzido.

Para isso, a empresa precisa sempre buscar a reciclagem
de funcionérios. Dessa forma, a maioria das empresas busca
objetivos para os funcionarios de acordo com trés medidas
de resultados. Sendo elas a satisfacdo dos funcionéarios, a re-
tenc¢édo dos funciondrios e a produtividade dos funcionéarios,
de maneira que a satisfacdo dos funcionarios apresenta-se
como um vetor tanto para a retencéo dos funcionarios, como
para a produtividade dos funcionérios, gerando, assim, re-
sultados favoraveis para a organizacdo. Existem algumas
maneiras de realizar esses tipos de medi¢ées. Essas manei-
ras estdo citadas na Figura 5.
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Figura 5: Grupos de medidas essenciais para os funcionarios

Medidas essenciais Medigio

Satisfagiio dos funcionarios Fesquizas de satisfagdo

Retengao de funcionarios Percentual de rotatividade de pessoas-chave

Produtividade dos funcionarios Receita paor funcionario

Fonte: Elaboragéo do autor a partir de Kaplan e Norton (1997)

A segunda categoria principal para a perspectiva de
aprendizado e crescimento é a capacidade dos sistemas de
informacéo. Conforme jé citado, a perspectiva de aprendiza-
do e crescimento gera subsidios para o alcance dos objetivos
das demais perspectivas. Também j foi dito como os funcio-
narios sdo importantes para o alcance de qualquer objetivo
que a empresa deseje trabalhar. Dessa maneira, os sistemas
de informacdes, com os quais os funcionarios interagem,
sdo extremamente importantes para o desenvolvimento das
atividades empresariais, visto que os funciondrios precisam
de informagdes precisas sobre os clientes, os processos e as
consequéncias financeiras de qualquer decisdo (KAPLAN;
NORTON, 1997.

A ultima categoria diz respeito & motivagdo, empower-
ment e alinhamento. Essa categoria é necessaria de ser
avaliada, pois, por mais que os funciondrios da organizacgéo
estejam preparados e reciclados constantemente e a orga-
nizacdo possua sistemas de informagdes perfeitamente
atualizados e precisos, basta que os funcionarios néo este-
jam motivados para agir de acordo com a melhor deciséo
para a empresa ou ndo sintam que possuem autonomia
para executar o seu trabalho, para que o sucesso esperado
néo seja alcangado. Por isso, esta categoria se faz necessaria
no contexto da perspectiva de aprendizado e crescimento.
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Esta categoria também faz referéncia ao alinhamento, de
maneira que trata de uma analise das metas dos individuos
e departamentos, em termos de alinhamento com os obje-
tivos da empresa. Uma organizacdo pode medir ndo s6 os
resultados gerais de sua atividade, mas também alguns indi-
cadores de curto prazo relacionados a sua habilidade de co-
municar e alinhar os individuos e objetivos organizacionais

(KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva de aprendizado e crescimento é necessaria
na construgéo do Balanced Scorecard. E através dela que a
organizacédo é capaz de desenvolver sua méo de obra de ma-
neira a gerar um aparato para todas as outras perspectivas
apresentadas. No entanto, ela possui uma peculiaridade, ou
seja, &€ mais dificil desenvolver medidas especificas para o
aprendizado e crescimento, como existem para as outras
perspectivas.

2.7 — Balanced Scorecard e as organizacoes

E necessério para o sucesso de desenvolvimento de um
scorecard que todos os interessados concordem com as ca-
racteristicas da organizagdo e com a sua estratégia. Com
isso, se faz necessario que a organizacdo fornega tempo e
recursos suficientes para todos os envolvidos no processo de
desenvolvimento de um Balanced Scorecard, para que todos
obtenham as informacoes necessarias e melhor fundamen-
tem suas opinides. Muitos dos problemas enfrentados pelas
organizacdes residem no fato das organizac¢oes nédo permiti-
rem que os seus integrantes alcancem uma visdo mais espe-
cifica de dentro e fora da organizagédo. A maioria das organi-
zacdes permite apenas que se tenha uma visdo abrangente
da situacédo real. Com essa visdo superficial, os funcionérios
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da organizacéo podem gerar informagoes erradas e lentas,
prejudicando a execugéo dos processos internos e, com isso,
o atendimento das necessidades dos clientes (OLVE; ROY;
WETTER; 2001).

Segundo os autores, existem alguns passos que podem
ser seguidos para uma implantacédo do Balanced Scorecard
com o sucesso desejado. Olve, Roy e Wetter (2001) procura-
ram sistematizar o processo de implantacdo da ferramenta,
apresentado no Quadro 3, que demonstra resumidamente
as etapas, os procedimentos para alcanca-las e os tempos
médios necessarios. Com isso, a construgdo do modelo pode
ser melhor gerenciada.

Percebe-se que o Balanced Scorecard é um modelo em
busca de eficiéncia na execucdo da estratégia, conforme
aponta o Quadro 3. Além disso, existem certas dificuldades
para sua implantac¢do. Como ja foi dito, a conscientizacgédo de
todos é essencial para que a implantagdo alcance o sucesso
desejado e, muitas vezes, para conseguir mobilizar todos os
integrantes de uma organizagéo é preciso uma mudanga na
cultura empresarial. Campos (1998) a define como sendo o
sangue que alimenta as empresas e a representa pela ma-
neira de pensar, sentir e reagir os integrantes dos seus. Se-
gundo o autor, uma mudanca cultural pode ser mais dificil
do que qualquer outra mudanca, mas a capacidade de co-
municacéo efetiva de informagédo pode tornar esse processo
muito menos doloroso.
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Quadro 3: Premissas para um Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001)

Para Kaplan e Norton (2000), os executivos precisam utili-
zar as mesmas ferramentas que utilizam nos lan¢camentos de
novos produtos para gerar a consciéncia estratégica, mudan-
do a cultura da empresa. Primeiro educa-se, depois testa-se
a mensagem foi realmente compreendida. Em seguida, veri-
fica-se se os empregados realmente acreditam na estratégia
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desenvolvida e, por fim, apuram-se quantas pessoas estéo
pregando a estratégia, como missionarios. Apoiado nessa
evolugéo cultural, o modelo do Balanced Scorecard pode ser
melhor implantado e alcancgar o efeito desejado na sua con-
cepgédo. Para isso, precisa-se apenas compreender a sua re-
lagéo com a gestédo, com a estratégia e com os colaboradores.

Um modelo de Balanced Scorecard néo se trata
apenas de uma combinacdo de medidas financeiras e ndo
financeiras, por isso se faz necessaria a conscientizacéo da
necessidade de mudanca e evolugéo cultural. Ele busca mo-
nitorar os executivos e funcionirios na implementacio da
estratégia. Dessa forma, para Kaplan e Norton (1997), um
Balanced Scorecard bem-sucedido é aquele que realmente
é capaz de transmitir a estratégia. Segundo os autores, um
scorecard bem definido é aquele que contém uma estraté-
gia tdo bem traduzida que a empresa sofreria sérias conse-
quéncias caso perdesse o documento que o contém, visto que
seria uma arma para a concorréncia. Com isso, ele precisa
descrever a visdo de futuro da empresa para todos, ele apre-
senta uma visédo holistica da estratégia.

Para se alcancar esse objetivo, precisa-se que o scorecard
esteja focado em trés principios que permitem a integragéo
da organizacdo a sua estratégia. Os principios sdo as rela-
¢Oes de causa e efeito, os vetores de desempenho e a relagédo
com os fatores financeiros. Em termos de relagoes de cau-
sa e efeito é certo que um scorecard deve contar a historia
da estratégia da unidade de negbcios como uma relagédo de
causa e efeito, ele precisa identificar e tornar explicita a se-
quéncia de hipoteses sobre essas relacdes entre as medidas
de resultado e os vetores de desempenho desenvolvidos para
alcance desses resultados.
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Herrero Filho (R017) afirma que a capacidade do lider
em comunicar a estratégia é essencial para que os funciona-
rios assimilem o verdadeiro sentido da organizacdo. Muitos
deles usam histoérias para gerar inspiragdo em relagéo a vi-
séo compartilhada, mostrar o destino, estratégia e alcangar
o envolvimento emocional de todos. Para isso, um lider pre-
cisa saber comunicar eficazmente uma, histéria, de manei-
ra que os fatos nédo estejam isolados, mas que tragam um
sentido para a vida e ajude a harmonizar a vida das pessoas
com o trabalho.

Em termos de resultados e vetores de desempenho, sa-
be-se que um scorecard eficiente precisa estar focado na
combinacdo desses fatores, pois as medidas de resultado
comunicam o resultado desejado e os vetores de desempe-
nho comunicam a maneira como chegar a esse resultado.
Dessa forma, o scorecard precisa que essa combinagédo acon-
teca de maneira eficiente para que a organizagdo possa ser
impulsionada a alcancar o resultado planejado e tenha as
diretrizes necessarias, ou caminho, para a realizacdo dessa
acédo com clareza.

Por fim, o scorecard precisa estar focado em resultados fi-
nanceiros, pois uma organizagio que néo alcanca resultados
financeiros ap6s empreender esforcos, em termos de melho-
rias de qualidades ou para o cliente, acaba se desiludindo e
talvez néo sobreviva no ambiente completamente competiti-
vo que se tem atualmente (KAPLAN; NORTON, 1997).

Uma vez alcancando essa integracdo entre a empresa,
a estratégia precisa apresentar uma forma, ser narrada, vi-
sualizada, ser comunicada e gerar alinhamento dos partici-
pantes em torno dela. Para isso, a organizacéo pode utilizar
0 mapa estratégico, pois ele fornece um novo referencial, ted-
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rico e pratico para a narragédo da historia da estratégia. Sua
formulagéo é bastante simples. Primeiro se renova a mis-
séo, cria-se a visdo e a estratégia, identifica-se os principais
responsaveis pelo Balanced Scorecard, reconhece-se que o
processo de mudancas ir4 gerar resisténcias, analisa-se o ce-
nario de negbcios e definem-se os temas estratégicos. Inicia-
-se, entdo o projeto do Balanced Scorecard, de maneira que
é preciso controlar alguns conflitos que venham a surgir ao

longo desse caminho (HERRERO FILHO, 2017).

Em seguida faz-se o alinhamento estratégico através de
aprendizado sobre a metodologia, envolvimento dos respon-
saveis e entrevistas com pessoas-chave; analisa-se o compar-
tilhamento da visédo; realinham-se e definem-se os objetivos
estratégicos; relagdo de causa e efeito; definem-se indicado-
res e metas; desdobram-se objetivos para demais area de
negbcios e crescimento e transformacéio da equipe. A equipe
precisa, entdo, comunicar a todos o andamento do projeto.
Cria-se também a consciéncia estratégica. Nesse momento,
a equipe com outros participantes definiram os indicadores,
as metas e as iniciativas que permitiram o atingimento dos
objetivos. A partir da visdo, deve-se traduzir a estratégia em
objetivos para as quatro perspectivas. Em seguida existe um
esfor¢o para traduzir a estratégia em termos operacionais e
facilitar o envolvimento de todos. Com todas essas agoes, a
organizagéo obterd o seu mapa estratégico HHERRERO FI-
LHO, 2017).

Quando formulamos pela primeira vez o balanced
scorecard, em principio de 1990, construimos score-
cards estratégicos como que a partir de uma folha
de papel em branco. Deixamos que a histéria da
estratégia emergisse espontaneamente das quatro
perspectivas, por meio de entrevistas com os exe-
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cutivos e de workshops interativos. Hoje, depois de
analisarmos centenas de scorecards estratégicos
desenvolvidos desde entdo, mapeamos os padrdes
num referencial que chamamos de mapa estratégi-
co. O mapa estratégico do balanced scorecard expli-
cita a hipotese da estratégia. Cada indicador do ba-
lanced scorecard se converte em parte integrante
de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta
os resultados almejados da estratégia com os veto-
res que induzirdo a essas conseqiiéncias. O mapa
estratégico descreve o processo de transformacéo
de ativos intangiveis em resultados tangiveis para
os clientes e em resultados financeiros (KAPLAN;
NORTON, 2000, p.81).

Esta citagédo foi retirada de um livro escrito pelos auto-
res que criaram o balanced scorecard. A citacéo diz respeito
ao mapa estratégico como instrumento de transformagéo
da estratégia da organizacdo em termos operacionais, visto
que a visualizagdo da estratégica em um mapa estratégico
é capaz de criar um ponto de referéncia comum e bastante
compreensivel para todas as unidades de negbcios e para
todos os integrantes da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (2018), os mapas estraté-
gicos podem ser determinados como a representagéo visual
da estratégia em uma unica pagina, de maneira a mostrar
a integracédo dos objetivos estratégicos nas quatro perspecti-
vas, combinando-se e descrevendo a estratégia. Através des-
tes mapas, apresentam-se os indicadores como fornecedores
dos instrumentos essenciais para uma estratégia singular.

Uma caracterizacéo interessante dos mapas estratégicos
foi feita por Kaplan e Norton (2002), quando comparam o ges-
tor a um general a caminho de um campo de batalha. Os au-
tores afirmam que o general provavelmente forneceria as tro-
pas diversos mapas, contendo informacoes detalhadas sobre a
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misséo, as possiveis rotas, armas disponiveis, de maneira que
as tropas possam estar bem orientadas. O mesmo acontece
com as empresas, ou seja, os funcionarios precisam ter acesso
as informacoes necessarias para a execugédo da estratégia.

No entanto, muitas empresas fornecem informacoes li-
mitadas aos seus empregados, o que, muitas vezes, é a causa
do fracasso na execucédo da estratégia, pois é muito dificil fa-
zer algo que néo se compreenda. Os mapas estratégicos séo,
entdo, a maneira da organizagdo mostrar aos empregados o
que fazer e a razdo de se fazer. Além disso, eles ddo suporte
para que a organizacdo seja capaz de identificar lacunas na
estratégia. Para Kaplan e Norton (2018), o mapa estratégico
baseia-se em alguns principios, tais como:

. A estratégia equilibra as forcas contraditérias, visto
que o seu ponto de partida é equilibrar e articular
os objetivos financeiros de curto prazo de reducéo
de custos e melhoria da produtividade, com o obje-
tivo de longo prazo de aumento lucrativo da receita;

+ A estratégia baseia-se em proposicdo de valor dife-
renciada para os clientes, visto que ele define seg-
mentos de clientes e proposta de valor para agradar
o segmento de clientes escolhido, de maneira que a
clareza da proposta de valor é o mais importante;

. Cria-se valor por meio dos processos internos, pois
através destes é mostrado como a organizacédo im-
plementara a estratégia e com isso ocorre a geracéo
do valor;

. A estratégia compode-se de temas complementares e
simultaneos, pois cada grupo de processos internos
fornece beneficios em diferentes momentos, de ma-
neira que a organizacdo precisa identificar temas
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estratégicos para reforcar os processos, gerando
crescimento sustentéavel;

. O alinhamento estratégico determina o valor dos
ativos intangiveis, devido ao fato dos ativos intangi-
veis serem tratados na perspectiva de aprendizado
e crescimentos e seu valor ser advindo do grau de
contribuicdo dos mesmos para a realizacdo da estra-
tégia. Esses ativos intangiveis podem ser alinhados
por funcoes estratégicas, portfolio estratégico de tec-
nologia da informacéio e agenda de mudancas orga-
nizacionais.

Com foco nestes principios, os mapas estratégicos des-
crevem como os ativos intangiveis influenciam em melhorias
de processos internos e, por consequéncia, maior percepgio
de valor para os clientes e alavancagem da organizagdo. Com
o mapa estratégico, a organizacédo realiza a integracgédo en-
tre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard em busca
de resultados financeiros, o que condiz com os conceitos de
Kaplan e Norton (1997), que dizem que se uma organizagio
ndo atingir os objetivos financeiros, a mesma ficara frustra-
da, pois apenas resultados intangiveis nédo sdo suficientes
para atingir as expectativas.

Com isso, para o sucesso na gestdo da estratégia, a em-
presa precisa vincular as iniciativas estratégias e seus recur-
sos financeiros e fisicos a estratégia, pois uma organizacéo
que ndo direcione recursos concretos para a realizagdo dos
objetivos determinados, através do Balanced Scorecard, néo
alcancara resultados tangiveis e sim metas inalcanc¢aveis.
Através da alocacdo de recursos, estabelecimento de metas
relacionadas aos objetivos e com iniciativas estratégicas, po-
de-se ser capaz de colocar em pratica a visdo da empresa e,
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enfim, aplicar-se com eficacia a estratégia desenvolvida para

a organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

No entanto, ainda existe um fator importante para fe-
char o ciclo da estratégia organizacional. Este fator é o fee-
dback, capaz de gerar adaptagdes a estratégia, de acordo
com a situacdes que a organizacéo possa vir a enfrentar. As
estratégias deixam de ser lineares e rigidas, além de realiza-
das em torno de planejamentos e controles hierarquicos, e
passam a ser ajustadas através de feedback. Nesse ponto, o
aprendizado faz parte da estratégia e ndo se trata apenas do
aprendizado dos executivos ao questionarem suas premis-
sas, esse aprendizado é resultante da observacdo de todos
e pode vir dos gerentes de mais baixo escaldo. Para isso, é
preciso que se tenha como ponto de partida uma visdo com-
partilhada. Esse sistema de feedback pode ser alcancado
através de um sistema de gestéo estratégica, que vai além
de apenas um meio de se alcangar uma meta e se apresenta
como um sistema que ajuda os executivos a implementar a
estratégia, além da obtencdo do retorno, conforme ja citado.

Pode-se perceber como o feedback pode interferir na
utilizacdo do Balanced Scorecard, além disso, existem di-
versos outros cuidados que uma organizacédo precisa tomar
ao decidir implantar a sua estratégia através de uma ferra-
menta como essas. Nesse contexto, Fisher (1998) apresenta
uma série de dez mandamentos, desenvolvidos pela KPMG,
direcionados para as organizagdes que decidem implantar
a abordagem do Balanced Scorecard, sendo cinco desses
mandamentos relacionados ao que fazer e cinco deles re-
lacionados ao que néo fazer. O autor comenta que muitas
das organizactes que decidem implantar este modelo néo
possuem clareza no que elas pretendem alcancar com isso.
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Portanto, os mandamentos relacionados com o que fazer
séo: usar o scorecard como complemento para alvos estraté-
gicos, assegurar que os alvos estdo realmente bem posicio-
nados antes de implementar o scorecard, assegurar que o
alto escaldo e os gerentes mais relevantes estejam compro-
metidos com o projeto, implementar um projeto piloto antes
de implementar o scorecard e executar uma revisdo para
cada unidade de negbcios antes de implantar o scorecard,
de maneira que obter-se-4 um projeto customizado para a
empresa.

Quando se trata dos mandamentos relacionados ao que
néo fazer, tem-se: néo utilizar o scorecard para obter contro-
les extras, nédo tentar padronizar o projeto, ndo subestimar
a necessidade de comunicagdo e treinamento para utilizar
o scorecard, evitar paradas para andalises e colocar a nova
rotina para funcionar demoraréd mais do que se pensa, de
maneira que ndo se pode desconsiderar a carga de traba-
lho e os custos de relatorios de scorecard. No entanto, os
mandamentos ndo garantem sucesso na implantacéo do sco-
recard, mas empresas que alcangam sucesso normalmente
o implantam arraigadas nos processos de planejamento e
controle e obedecem & maioria dos mandamentos, além de
manterem o scorecard como uma prioridade. A KPMG afir-
ma que projetos como estes devem aderir a, pelo menos, seis
mandamentos para alcancar sucesso e conseguir ser mais
bem implantados.

Outro fato é que o Balanced Scorecard precisa ser inte-
grado com os processos de orcamento e planejamento, pois
apenas dessa maneira se pode obter uma organizacgéo focada
na estratégica. A maioria das empresas utiliza os orcamen-
tos para controle gerencial basico, defini¢do de metas, além
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de alocagdo de recursos, de maneira que uma separagdo do
processo de or¢amento e avaliagdo de desempenho do pro-
cesso de planejamento estratégico pode fazer com que a or-
ganizacéo canalize o seu foco para metas de curto prazo. Cri-
ticas ja foram tecidas a respeito de processos de or¢amentos,
mas eles precisam ser utilizados pelas organizacdes. Apenas
precisa-se substitui-los por sistema e processos mais novos
e modernos que cumpram o objetivo de um orgamento, visto
que ele precisa estar vinculado ao Balanced Scorecard para
a gestdo das taticas (KAPLAN; NORTON, 2000).

2.8 — Balanco geral do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, conforme ja mencionado, trouxe
beneficios para as empresas que o implantaram. Através
dos estudos de Kaplan e Norton (1997), pode-se perceber
que as organizacdes alcangaram niveis de satisfagdo muito
elevados quanto a execucdo de suas estratégias através do
mesmo. Com isso, tem-se uma gama elevada de organiza-
¢Oes beneficiadas pelo modelo. No entanto, também se en-
contram na literatura, organizagdes que néo foram capazes
de perceber os ganhos que obtiveram ou nédo obtiveram ga-
nhos reais. Talvez os resultados desfavoraveis possam ser
atrelados a um entendimento precario do modelo, falta de
comprometimento dos colaboradores no processo, dentre
outras causas.

Esse comprometimento é necessario para o processo de
mudanga nas organizacoes, especialmente quando se fala
da implantacdo de uma ferramenta como o BSC. Para Beer
(2005), diversos processos de mudangcas existem e alguns de-
les divergem entre si, mas um ponto em que a maioria con-
verge é que a alta geréncia e os niveis mais baixos precisam
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estar focados na necessidade da mudanca, na comunicagéo
da mudanca, na motivagdo a4 mudanga e no encorajamen-
to de didlogos abertos. Necessita-se do comprometimento
de todos, especialmente da alta geréncia. Uma organizacgéo
precisa estar realmente pronta para comunicar, de manei-
ra clara e precisa a importancia de todos participarem do
processo de mudancas, para que néo seja surpreendida em
um momento posterior, colocando em risco o projeto a ser
implementado. A comunicagéo é um fator critico nesse pro-
cesso.

Bessa (2005) estudou a implantagédo do scorecard no SE-
NALI do Ceara, com o intuito de avaliar se, com a implantagdo
de um sistema de indicadores balanceados, os ajustes apre-
sentados pelos elementos do modelo de gestdo foram perce-
bidos pelos colaboradores. O estudo pode demonstrar que
os colaboradores da organizagdo perceberam os beneficios
decorrentes da implantacéo do Balanced Scorecard, mas os
efeitos gerados nos elementos de gestdo nédo foram téo inten-
sos quanto sugere a literatura, gerando certa descrenca nos
colaboradores. Além disso, a pesquisa pode demonstrar os
elementos potencializados e restritores da implantacédo do
modelo. Esses elementos potencializados foram: o suporte e
decisdo das liderancas no &mbito nacional; a adesdo das lide-
rancas no dmbito regional e o suporte técnico e profissional
da consultoria externa. J4 como elementos restritores tive-
ram-se: o grau de autonomia dos departamentos regionais, o
que dificulta a padronizagdo de procedimentos estratégicos,
mercadologicos e operacionais; a necessidade de se pensar
e agir estrategicamente em toda a organizacdo, para que o
modelo possa estar focado na sua esséncia e a impaciéncia e
cobranca corporativa por resultados de custo prazo.
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Essa barreira relacionada ao comportamento dos ge-
rentes é confirmada pelo estudo em questédo. No entanto,
o comportamento dos gerentes, em alguns momentos, tam-
bém pode ser percebido como um fator potencializador.
Outro ponto abordado foi a questdo da comunicacéo, de
maneira que o estudo apontou que a comunicacdo fez parte
das consideracoes apenas dos gestores das unidades de ne-
gbcios, apresentando pouca releviancia para o restante dos
colaboradores. Também foi conclusivo para a pesquisa que
os gestores participaram ativamente dos alinhamentos es-
tratégicos promovidos pela diretoria, sendo as motivagdes
dos mesmos mais direcionadas para fatores operacionais.
Por fim, os gestores atestaram que proporiam mudang¢as no
processo de implantacédo do scorecard.

Nesse sentido, Galas e Ponte (2005) empreenderam uma
pesquisa com diversas empresas com o objetivo de analisar
o funcionamento do BSC, de modo a identificar os fatores
que contribuem para o alinhamento organizacional. Os re-
sultados apresentados mostraram que algumas dessas em-
presas ainda néo utilizam todo o potencial da ferramenta do
BSC, visto que nem todas elas o utilizam como um sistema
de gestdo estratégica.

Todas as empresas estudadas utilizaram a abordagem
de cima para baixo em termos de criacdo da estratégia e
dos objetivos, sendo uma abordagem comum entre as orga-
nizacdes que implantam o BSC. Outro resultado apontado
foi que a integracdo das diversas perspectivas do BSC em
uma relacgédo de causa e efeito contribuiu para o alinhamento
organizacional, pois levou a organizacéo a orientar-se néo
86 a favor de fatores financeiros, mas também por fatores
néo financeiros. Os indicadores alinhados & estratégia fo-
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ram distribuidos nas diversas perspectivas, de maneira que
puderam indicar o caminho do alcance dos objetivos estraté-
gicos, além de direcionarem a organizac¢do em prol de acdes
que viabilizaram o alcance desses objetivos (GALAS; PON-
TE, 2005).

Outra constatagdo do estudo foi que a implantacdo do
Balanced Scorecard contribuiu para uma melhor comuni-
cagéo entre os gestores e colaboradores, visto que as organi-
zagdes passaram a contar com uma linguagem comum nas
discussodes sobre os seus desempenhos. Além disso, uma das
empresas tem utilizado a ferramenta para conectar sua vi-
sdo de futuro com o trabalho dos colaboradores, gerando,
assim, o alinhamento das atividades dos colaborados com
a estratégia organizacional. Os mapas estratégicos também
foram vistos como elementos que propiciaram o alinhamen-
to organizacional. Em termos de gestéo, obtiveram-se os se-
guintes resultados: melhoria do foco na estratégia, melhoria
da priorizacédo de projetos e agdes, participagdo dos gestores
e empregados nas discussdes acerca da estratégia e sua im-
plantacédo e motivacédo e comprometimento das pessoas com
a estratégia. O BSC promove todas essas melhorias devido
ao fato de aumentar a motivacdo e comprometimento de to-
dos, tanto na elaboracéo, quanto na execucéo da estratégia.

Cavalcante Neto (2004) estudou duas empresas de cons-
trucéo civil e se propds a avaliar o processo de implantacio
do modelo do scorecard, além das barreiras enfrentadas
pelas organizagdes que optam pela sua implantagdo. O re-
sultado de uma das empresas estudadas quanto as barrei-
ras apresentadas no processo foi que ndo houve barreira
alguma relacionada a presenca de lideranca, conflitos de
interesses, estrutura e adequagdo do processo e incentivos.
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No entanto, existiram barreiras quanto & qualidade da es-
tratégia e dominio dos conhecimentos sobre estratégia, sen-
do essas barreiras suplantadas. A organizacéo, entretanto,
ndo conseguiu suplantar as barreiras relacionadas ao des-
conhecimento da estratégia da organizacéo, insuficiéncia de
recursos, conflito das ac¢des estratégicas com o dia a dia e
inexisténcia de monitoramento da execugdo da estratégia
pela organizacéo.

Ja para o caso da outra empresa avaliada pelo estudo, ob-
tiveram-se resultados um pouco diferentes, sendo os relacio-
nados as barreiras suplantadas: a qualidade da estratégia;
pouco dominio sobre conhecimentos de estratégia; auséncia
de lideranca; conflitos de interesses; insuficiéncia de recur-
sos e inadequagédo do processo e estrutura. J4 as barreiras
ndo suplantadas pela organizacédo foram: desconhecimento
da estratégia da organizacdo; conflito entre as ac¢des estra-
tégicas e o dia a dia; inexisténcia do monitoramento da exe-
cucédo da estratégia e a auséncia de incentivos. Nota-se que
um problema recorrente nas organizagdes é a auséncia de
liderancas e o desconhecimento da estratégia. Esses pontos
foram abordados pelos criadores do modelo como essenciais
para o bom funcionamento do mesmo, de maneira que a co-
municagdo da estratégia deve ser disseminada e realizada
de maneira clara e objetiva.

Na pesquisa realizada por Davis e Albright (2004), tam-
bém se pode perceber que o ambiente organizacional onde
ocorreu a implantacdo do Balanced Scorecard apresentou
desempenho superior a um ambiente similar onde o mesmo
ndo foi implantado. O estudo buscou realizar essa andlise
em unidades de negbcios similares, sendo que uma contou
com a implantacédo da ferramenta e a outra ndo. Ficou claro
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neste estudo que a ferramenta propiciou um desempenho
financeiro superior, mas néo se pode comprovar se o desem-
penho alcancado foi realmente em funcédo da aplicagdo da
ferramenta ou estava relacionado a qualquer outro fator.
Com isso, o estudo ndo se apresenta como conclusivo em
termos dessa problematica.

J4 a pesquisa de Dietschi e Nascimento (2006) néo obje-
tivava avaliar fatores potencializadores e restritores do sco-
recard, mas sim avaliar se as caracteristicas do mesmo sdo
mais aderentes as empresas de capital aberto ou de capital
fechado. Através das anélises, os autores puderam concluir
que as empresas de capital aberto aderiram mais eficiente-
mente & ferramenta, tanto em relac¢io ao grau de importan-
cia atribuido aos fatores financeiros na tomada de decisdes,
quanto ao nivel de implantagdo dos indicadores, visto que
as caracteristicas do scorecard voltadas a maximizacédo do
resultado para os acionistas sdo coerentes com as caracte-
risticas das empresas de capital aberto.

Uma das caracteristicas desse tipo de organizacdo é
um maior desequilibrio entre os fatores financeiros e nio
financeiros, o que contribui para que elas possam aderir
mais facilmente & ferramenta. Outro ponto importante é
o seguinte: as empresas de capital aberto estdo mais foca-
das em resultados de curto prazo, de maneira a atender as
pressodes dos acionistas. O Balanced Scorecard critica este
foco e apresenta a ferramenta como solugéo para isso, sendo
assim completamente compativel com as organizagdes de
capital aberto. Pode-se perceber um fato intrigante, ou seja,
a0 mesmo tempo em que o Balanced Scorecard apresenta-se
como mais aderente as empresas de capital aberto, o estudo
demonstrou que o planejamento estratégico é mais utilizado
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pelas empresas de capital fechado, apresentando-se como
um fato contraditério (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2006).

Quanto a esta questdo de resultados de curto ou longo
prazo, Phahalad e Hamel (1993) apresentam um modelo ba-
seado nos principios de lacuna e encaixe, de maneira que
existe a lacuna, até entdo nédo preenchida e ocorre o encaixe.
Com isso, é apontado que na visdo dominante estratégia é o
encaixe adequado da empresa com o seu ambiente competi-
tivo, a alocacdo de recursos entre oportunidades de investi-
mentos que competem entre si e uma perspectiva de longo
prazo onde o dinheiro paciente tem uma posi¢do importan-
te. O ser estratégico significa uma posi¢éo de encarar as coi-
sas no longo prazo, com altos graus de investimento e capa-
cidade de previsdo. Dessa forma, o conceito de incremento
de lacuna complementa a ideia do encaixe. Entéo alavancar
recursos € tdo importante quanto alocé-los e o longo prazo
tem tanto a ver com a continuidade do esfor¢o e o propoésito
como tem a ver com o dinheiro paciente e com o apetite pelo
risco. Nesse contexto, a estratégia deve ser encarada com
vistas para o longo prazo, além disso, essa visdo de encaixe
entre a empresa e o seu ambiente competitivo precisa ser
realmente reconhecido pela organizacéo, caso a mesma de-
seje permanecer realmente competitiva ao longo do tempo,
pois é necessario que se compreenda o ambiente competi-
tivo, para que se possa realmente definir onde se encaixar.

A pesquisa de Prieto et al (2006) mostra os fatores cri-
ticos de sucesso na implementacdo do Balanced Scorecard,
bem como o processo de mudanca e as técnicas envolvidas
nos bastidores da implementacéo. Segundo o autor, um dos
problemas mais comuns diz respeito ao envolvimento do
gerente de nivel sénior, no momento em que os executivos
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delegam a estratégia de implantagdo da ferramenta ao nivel
hierarquico intermedidrio, os quais podem néo estar prepa-
rados para compreender a estratégia e o projeto do score-
card como um todo, gerando assim um possivel insucesso
na implantacdo. Prieto el al (2006) afirma que o compro-
metimento da geréncia é tdo importante para o sucesso da
ferramenta quanto conhecimento e sabedoria, tendo como
funcédo a divisdo das atividades e responsabilidades. Outro
fator considerado pelo autor é que a falta de mapeamento
dos processos pode demorar muito para estabelecer seus in-
dicadores, o que pode ser um ponto desfavoravel ao processo
de implantagédo da ferramenta.

Ainda de acordo com o autor, além do comprometimento
da alta administracgéo, existe a ocorréncia de discussbes nédo
claras e infrequentes como fatores restritivos ao processo
de implanta¢do do BSC. Além disso, tém-se casos em que as
quatro perspectivas ndo estdo balanceadas, fato que aconte-
ce em uma grande quantidade de organizac¢des que implan-
tam o BSC. Outro fato seria considerar-se o BSC como um
evento Unico, ao invés de continuo. Algumas empresas tam-
bém nédo conseguem traduzir a estratégia nos objetivos do
Balanced Scorecard, gerando um processo completamente
distorcido de medicgoes e analises.

Serpa (2006) observou que, na implantacdo do sistema
integrado de gestdo na Petrobras, a companhia obteve total
apoio e a mensagem de patrocinio era fornecida pela proé-
pria presidéncia da companhia. A alta geréncia participou
de todas as fases do processo, estando presente nos eventos.
Além disso, houve outro fator critico. A Petrobras possuia
varios outros projetos, de maneira que acontecia certa con-
corréncia entre eles, mas a alta geréncia manteve a postura
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de reafirmacdo da importiancia desse projeto para a com-
panhia, dando credibilidade ao projeto. A média geréncia
também esteve completamente envolvida.

Outro fato interessante nessa pesquisa, que pode ser re-
lacionado com a implantagéo de uma ferramenta de BSC, foi
o fato de se considerar o alinhamento estratégico como fator
critico para o sucesso da implantagdo do SIG, de maneira
que a Petrobras apresentou sim um alinhamento entre o
projeto do SIG e o seu plano estratégico. Esse fato é uma
premissa basica para um modelo de BSC, visto que 0 mesmo
tem por objetivo a execugdo da estratégia, seria uma busca
ao fracasso nfo alinhé-lo & estratégia competitiva da orga-
nizagéo.

Na implantacdo do modelo na Embrapa, percebeu-se
que as unidades que implantaram o Balanced Scorecard
hé mais tempo, estédo ainda nas fases iniciais do processo,
visto que a correlagdo realizada entre tempo de implantagdo
e fases do processo apresentou um valor negativo. Outra
constatacdo importante é que apenas 60% dos gerentes
participaram do treinamento sobre o modelo de gestédo
estratégica, outro fato comum em diversas empresas e
que reflete negativamente na eficiéncia da implantagdo da
ferramenta. Além disso, o plano diretor do Embrapa néo
estava completamente alinhado ao plano de agéo estratégica.
Em relacdo as reunides estratégicas, as mesmas séo reali-
zadas com a frequéncia que cada unidade julga necessario,
de maneira que o processo de feedback é prejudicado, pois
quanto mais reunibdes sdo executadas, mais ele se desenvol-
ve. Além disso, a alta diregdo nédo foi vista por boa parte
dos funcionérios como participativa no processo (GALAS;
FORTE, 2004).
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Além desses casos ja citados, existiu o0 modelo implemen-
tado pelo Banco do Brasil, que atualmente foi remodelado. Um
modelo inovador, chamado de gestdo do desempenho profis-
sional, que tinha por objetivo alinhar os desempenhos indivi-
dual, departamental e organizacional, de acordo com os para-
metros definidos pela estratégia da organizagdo. O Balanced
Scorecard foi utilizado para esse alinhamento do desempenho
com a estratégia e possuia uma caracteristica singular que é
o uso de cinco perspectivas, sendo elas resultado econémico;
estratégia e operacdes; satisfacdo do cliente; comportamento
organizacional e processos internos. Essas perspectivas foram
desdobradas em metas e fatores, que indicam as competéncias
profissionais desejadas. Além disso, de acordo com a estraté-
gia e as necessidades da organizacio, podiam-se balancear os
pesos referentes a cada perspectiva e gerar indicativos mais
confidveis para os gestores (BRANDAO et al, 2008).

No entanto, esse instrumento apresenta algumas fragi-
lidades, sendo elas: os fatores séo avaliados unilateralmente
e descendentemente, além de serem utilizados como instru-
mentos de pressédo; auséncia de acompanhamento e feedba-
ck por parte dos gestores, sendo esse fator motivo de muitas
criticas para scorecards; processo pouco participativo e pou-
co democratico, também considerado no scorecard como um
fator restritivo ao processo e alguns conflitos de poder na
organizacdo. O Banco do Brasil teve, entédo, que reformular
esse modelo de gestédo e criou um grupo de trabalho multi-
disciplinar para realizac¢do desta atividade. O foco da equipe
foi nas fragilidades do modelo. Com isso, foram realizados
testes do instrumento de gestdo e obtiveram-se resultados
muito positivos, mas a implantacédo final esta sendo tratada
com muita cautela para ndo se cometer os mesmos erros do

passado (BRANDAO et al, 2008).
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O sucesso da implantagdo de um scorecard depende de
diversos fatores. Sabe-se que ela estd atrelada a uma busca
de consenso e clareza para se conseguir traduzir a missédo
e 0s objetivos estratégicos em termos operacionais, de ma-
neira que se alcance os resultados desejados. Alguns pon-
tos, quando observados, podem contribuir em demasia para
o alcance desse sucesso tdo almejado pelas organizagdes,
quando da implantacdo de uma ferramenta dessa magni-
tude. Um desses pontos é o apoio da alta direcéo, pois caso
nédo haja apoio ou o mesmo seja parcial, existe uma grande
chance desse modelo apresentar vida curta dentro da or-
ganizagdo. No entanto, uma vez que se tenha a alta diregéo
como aliada e, se possivel, envolvida no processo, as chances
de sucesso tornam-se maiores (PRADO, 2009).

Além disso, a empresa precisa estar consciente para
evitar fugir da realidade, pois essa fuga acontece quando a
visdo e a missdo sdo desconectadas dos objetivos, metas e in-
dicadores. Com isso, a empresa adota uma estratégia irreal,
de maneira que ndo cumpre um dos preceitos basicos do
BSC, relacionado a articulacédo dos indicadores com a visio
e a estratégia da empresa. Outro ponto a ser discutido é a
facilidade de medi¢do dos indicadores. Ndo se deve nunca
gerar indicadores de dificil medi¢édo, visto que aquilo que
ndo se mede, torna-se dificil de gerenciar. Também se preci-
sam definir as responsabilidades, pois cada agdo precisa ter
o seu responsavel, que deve agir de acordo com a estratégia
(PRADO, 2009).

Campos (1998) afirma a importdncia de se reavaliar a
cultura organizacional antes da implantagédo da ferramenta.
Prado (R009) confirma as ideias do autor e ainda acrescenta
que o BSC abrange toda a organizagdo e ndo uma minoria,
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de maneira que seria um grande erro implantéa-lo sem que
seja revisto o formato cultural da empresa. Além da cultu-
ra, a comunicagdo deve ser reavaliada, pois a ferramenta
precisa ser amplamente divulgada, até mesmo quando os
resultados néo sejam favoraveis. Outros pontos extrema-
mente importantes sdo organizagédo, pontualidade, identida-
de e tecnologia, sendo esse ultimo importante, pois muitas
empresas acreditam que um sistema de informatica resolve
todos os problemas, o que néo é verdade, visto que a solugéo,
muitas vezes, € um simples procedimento.

Por fim, néo se pode deixar de citar um dos pontos mais
importantes, seja ele o fator humano. O sucesso de um sco-
recard estd completamente relacionado com a atitude dos
envolvidos no processo. Juntando-se todos os fatores ja ci-
tados com profissionais bem intencionados, com forca de
vontade e atitude para implantar a ferramenta, deve-se es-
perar por excelentes resultados. Ndo se pode esquecer que
a motivacdo das pessoas depende de como o projeto é apre-
sentado, mas uma vez que todos compreendam a magnitude
do projeto e os resultados que se pode alcancar, a motivagéo
surgird naturalmente. O Quadro 4 apresenta um resumo de
diversos fatores restritivos a implantacédo de um Balanced
Scorecard com base nos casos descritos anteriormente, com
o intuito de se obter a consolidagdo dos mesmos.
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Quadro 4: Fatores restritivos a implantagdo de um Balanced Score-

card em diversas empresas

FATORES RESTRITIVOS A IMPLAN' TACAO DE UM BALANCED
SCORECARD EM DIVERSAS EMPRESAS

Falta de apoio da alta direcdo

Capacidade restrita de comunicar a
estratégia

Falta de comprometimento dos
colaboradores

Dificuldades de decisdo das lideran-
cas

Naéo reconhecer a necessidade de
mudanga

Falta de suporte técnico de consul-
torias

Falta de comunicacdo apropriada

Falta de pensamento estratégico na
empresa

Falta de motivagdo para o processo
do BSC

Foco exclusivo em fatores operacio-
nais

Falta de dialogos abertos

Existéncia de conflitos de interesses

Qualidade questionével da estratégia

Insuficiéncia de recursos

Auséncia de incentivos

Descaso aos aspectos culturais

Falta de mapeamento dos processos

Quatro perspectivas desbalanceadas

Processo de feedback ineficiente

Fuga da realidade

Falta de organizagdo

Falta de pontualidade

Falta de identidade

Falta de atitude

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse quadro ilustra um resumo de pesquisas realizadas
em diversas organizac¢des sobre os principais fatores obser-
vados por elas como cruciais 4 implantacdo de uma ferra-
menta como o Balanced Scorecard, visto que nédo existem
apenas estes, mas muitos outros que podem ser observados
de acordo com as especificidades e caracteristicas de cada
organizacdo. Quando observados e tratados positivamente,
apresentaram-se como fatores potencializadores & implan-
tacédo, mas, quando negligenciados, obtiveram um compor-
tamento restritivo.

As organizacdes precisam estar conscientes e atentas a
cada um deles no momento em que decidem implantar um
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modelo de scorecard, de maneira que possam melhor se pre-
parar para os diversos desafios que surgirdo. Dessa manei-
ra, os resultados foram apresentados. O Quadro 5 apresenta
todos os pontos criticos da implantacédo do BSC apresenta-
dos pela revisédo de literatura.

Quadro 5: Pontos criticos a implantagdo do BSC apresentados na
literatura

FATORES RESTRITIVOS OU

AUTORES PESQUISADOS POTENCIALIZADORES

Kaplan e Morton (2000) / Campos (1898) 7 Prado (2008) |Cultura organizacional

Provisionamenta de recursos financeiros
Fornecimento de feedback
Comprometimento dos colaboradores

Kaplan & Morton (1987) / Branddo et al (2008)

Fisher (1998) / Herrero Filho (2005) / Bessa (2005) /
Galas & Ponte (2005)

Comunicagio da estratégia

Alinhamento estratégico

Fisher (1998) / Kaplan e Norton (2000 / Olve, Roy e
Wetter (2001) / Beer (2005)

Comprometimento da alta diregéo

Plangjamento

Bessa (2005) f Prieto et al (2006)

Adesdo dos gestores

Suportes de consuliorias

Presenca do pensamento estratégico

Kaplan e Marton (1997) / Galas e Ponte (2005) / Pristo

ot al (200} Balanceamento das perspectivas

Estrutura da organizagdo
Mapeamento dos processos
Conflitos de interesses
Qualidade da estratégia
Incentivas financeiros
Organizagéo

Cumprimento do cronograma
Identidade organizacional
Aspectos tecnoldgicos

Cavalcante Meto (2004) / Prieto et al (2008)

Kaplan e Narton (1997) / Cavalcante Neto (2004)

Prado {2009)

Fonte: Elaborado pelo autor

Consideraram-se todos esses fatores para a analise na
empresa em estudo. Percebe-se que alguns pontos, tais como
o comprometimento da alta direcédo e o planejamento, foram
citados por quase todos os autores que estudaram o assunto.
Outros pontos, como organiza¢do, cumprimento do crono-
grama, identidade organizacional e aspectos tecnoldgicos,
apresentaram uma abordagem mais restrita. No entanto,
optou-se por analisar todos os pontos criticos apresentados.
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3 - PERCURSO METODOLOGICO

A preocupagéo com o conhecimento é algo bastante an-
tigo. Analisando o passado, pode-se constatar que todos os
povos foram responsaveis por desenvolver alguma forma de
saber. Todos eles eram impulsionados a realizar essa busca
por saber, devido as diversas necessidades que enfrenta-
vam. No entanto, apenas os Gregos tiveram a preocupacéo
de sistematizar a formacédo do conhecimento e analisa-lo sob
uma Otica filosofica. Eles desenvolveram a intuigédo e foram
capazes de desvincular o saber racional do saber mitico.
Néo se pode deixar de citar que eles foram capazes de dis-
tinguir entre essas duas formas de saber, visto que tinham
consciéncia da existéncia das mesmas (CARVALHO, 1988).

Platéo foi o primeiro filésofo a desenvolver uma teo-
ria sobre o mundo utilizando-se da intui¢cdo como
forma de pensamento superior. As suas teorias das
formas é um exemplo disso, e revela a tentativa de
fundamentar um conhecimento certo e verdadeiro
para além do cambiante e fugaz mundo dos fenoé-
menos. Para Platdo, o mundo sensivel estd em cons-
tante mudanga e, neste caso, se torna impossivel
conhecé-lo por razoes ébvias; nédo se pode conhecer
uma coisa que deixa de ser ela mesma na sucesséo
do tempo (CARVALHO, 1988, p.12).
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Através dessa sistematizacdo da formagéo do conheci-
mento e desse conceito de intuicgéo, foi-se desenvolvendo al-
guns conceitos de métodos. Para Fachin (2001), o método é
um instrumento do conhecimento, responsavel por propor-
cionar aos pesquisadores uma orientacéo geral, com o intui-
to de facilitar o planejamento de uma pesquisa, formulacéo
de hipoéteses, coordenacdo das investigagoes, realizacdo de
experiéncias, além da interpretagdo dos resultados, fase
critica para a consolidac¢do de qualquer pesquisa. Segundo
o autor, todo trabalho cientifico precisa ser caracterizado
em procedimentos metodolégicos, que indica a maneira de
se desenvolver o estudo. Em consequéncia desses fatos, a
escolha do método e sua aplicagdo sdo fatores de extrema
importéncia para o sucesso de uma pesquisa cientifica.

Enquanto tentativa de explicar a realidade, a cién-
cia caracteriza-se por ser uma atividade metddica.
E uma atividade que, ao se propor conhecer a rea-
lidade, busca atingir essa meta por meio de ag¢des
passiveis de serem reproduzidas. O método cientifi-
co é um conjunto de concep¢des sobre homem, a na-
tureza e o proprio conhecimento, que sustentam um
conjunto de regras de agédo, de procedimentos, pres-
critos para se construir conhecimento cientifico. O
método nédo é inico nem permanece exatamente o
mesmo, porque reflete as condicdes historicas con-
cretas do momento histérico que o conhecimento
foi elaborado (ANDERY et al, 1999, p. 4).

Com isso, percebe-se a importidncia de se desenvolver
as bases metodologicas de uma pesquisa, antes mesmo de
realizé-la, visto que o método, conforme citado, sustenta
esse conjunto de regras e procedimentos, que construirdo
o conhecimento cientifico. O delineamento da metodologia
objetiva prevé o caminho a ser seguido.
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Segundo Minayo (2006), a metodologia constitui-se de
um conjunto de técnicas que possibilitam a reproducdo da
realidade, devendo-se considerar o potencial criativo do
pesquisador. Dessa forma, o conhecimento precisa estar es-
truturado de acordo com o método aplicado. Para se definir
esse método, faz-se necessaria a determinacgdo de uma série
de itens, sendo eles: o tipo de estudo; o local e periodo de
estudo, determinando a organizagdo onde a pesquisa sera
efetuada; além de populagdo e amostra pesquisada, de ma-
neira a se extrair a amostra da populacdo componente de
um determinado grupo; coleta de dados; tratamento e anali-
se de dados e os diversos aspectos éticos da pesquisa, de ma-
neira que a mesma seja estruturada e executada de acordo
com os diversos aspectos da Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa de 1996.

A escolha da metodologia a ser utilizada em um trabalho
de pesquisa é imprescindivel para o sucesso deste, devendo
estar pautada nos objetivos que se deseja alcan¢ar, bem como
estar coerente com o espaco onde tal pesquisa sera realiza-
da. O desenvolvimento de uma pesquisa exige, entre outras
coisas, um planejamento geral e um plano especifico para
a coleta e andlise de dados. Acredita-se que o planejamen-
to da pesquisa seja uma etapa fundamental para o sucesso
na execucdo desta, visto que normalmente gasta-se muito
tempo com a coleta e pouco tempo com a analise, sendo que a
andalise possui extrema importdncia em qualquer pesquisa.
Precisa-se pensar e depois coletar, ao invés de coletar para
depois pensar. Isso normalmente ocorre, quando se tem pla-
nejamento (FLEISHER; BENSOUSSAN, 2002).
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3.1 — Tipo e abordagem do estudo

Esta pesquisa consistiu em um estudo, com uma abor-
dagem quantitativa e qualitativa sobre os principais fato-
res restritivos e potencializadores para a implantacdo do o
Balanced Scorecard, em uma empresa de construcgéo civil.
No que se refere ao fato de ser um estudo, esta caracteriza-
cdo se da devido tratar-se de um corte da realidade em um
determinado momento. Demo (1995) apresenta a realidade
como sendo um dos maiores problemas da ciéncia, visto que
a tentativa de compreendé-la é sempre parcial e imperfeita
e, devido a isto, ela nunca estaré suficientemente estudada.

Trata-se de um estudo exploratério descritivo que esta
subsidiado em uma abordagem qualitativa, uma vez que
esta se adéqua ao proposito de se trabalhar diretamente
com os sujeitos da pesquisa, procurando a compreenséo das
crengas, percepgdes e sentimentos sobre o tema norteador,
o qual ndo poderia ser identificado a partir de um trabalho
unicamente quantitativo. No entanto, o estudo também esté
subsidiado em abordagem quantitativa.

No estudo exploratoério descritivo, o pesquisador é esti-
mulado a realizar uma busca proviséria do fenémeno que se
deseja pesquisar e, em seguida, estuda-lo de forma mais de-
talhada e estruturada. Deve-se ressaltar ainda que segundo
Gil (2008), em pesquisa exploratoria, tanto descritiva quanto
explicativa, faz-se comumente uso de estudos de caso.

Segundo Gil (2008), a pesquisa exploratéria é aquela que
visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses. Envol-
ve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado;
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analise de exemplos que estimulem a compreenséo. Assu-
me, em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas, Docu-
mental e Estudos de Caso.

A pesquisa, conforme citado, teve como objetivo inves-
tigar caracteristicas presentes na implantagdo de uma fer-
ramenta de indicadores. Levando em consideragéo essas
defini¢des e pardmetros, a pesquisa é caracterizada como
descritiva, visto que o foco essencial estd na descricéo e in-
terpretacdo de fendmenos estudados, por meio de observa-
¢oes na natureza destes fenémenos e processos nos quais
ele esta envolvido. Tem-se, entdo, uma pesquisa descritiva,
sob a forma de um estudo de caso de natureza quantitativa
e qualitativa (LEITE, 2004).

O estudo de caso, de acordo com Gil (2008), & um tipo
de pesquisa muito utilizado nas ciéncias sociais aplicadas.
Significando, com isso, um estudo de natureza profunda e
extenuante de determinados objetos, de forma que propor-
ciona um vasto e especifico conhecimento. Na atualidade,
o conceito de caso ampliou-se de modo a poder ser repre-
sentado por uma familia, ou qualquer outro pequeno grupo
social, uma organizacéo, um papel social, uma comunidade,
dentre outros. Todavia, é natural admitir que este tipo de
estudo esteja inserido em pesquisas predominantemente
qualitativas.

O estudo aconteceu em duas etapas distintas e conse-
quentes, sendo a primeira a aplicagdo de um questionario
com perguntas fechadas. Este questionario foi direcionado a
todos os integrantes da organizagdo. A segunda etapa cons-
tou de uma entrevista semiestruturada aplicada apenas &
alta administracdo. A natureza da pesquisa foi apropriada
ao tipo de estudo que se deseja realizar. Para Richardson
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(2008), o método quantitativo é caracterizado pelo empre-
go de quantificagdo na coleta e tratamento das informa-
¢des com o uso de técnicas estatisticas. J& no que se refere
4 natureza qualitativa da pesquisa, pode-se dizer que néo
emprega um instrumento estatistico no processo de anélise.
A abordagem qualitativa de um problema, além de
ser uma opcdo do investigador, justifica-se, sobre-
tudo, por ser uma forma adequada para entender a
natureza de um fenémeno social. Tanto assim é que
existem problemas que podem ser investigados por
meio de metodologia quantitativa, e ha outros que
exigem diferentes enfoques e uma metodologia de
conotagédo qualitativa (RICHARDSON, 2008, p.79).

Trata-se também de um estudo de caso unico, pois se
apresenta como um estudo intenso e profundo acerca de um
assunto, tendo como foco uma organizacéo. Tais caracteris-
ticas sdo fundamentais para determinar o tipo de pesquisa.
Segundo Leite (2004), um estudo de caso pode ser caracte-
rizado como uma técnica de estudo, onde se faz uma pes-
quisa sobre um caso particular, para tirar conclusdes sobre
principios gerais daquele caso especifico. Gil (2008) define
estudo de caso de uma maneira muito similar as descri¢coes
anteriores e que esta em consonéncia com as caracteristicas
desta pesquisa. Eiste autor afirma que este tipo de pesquisa
se caracteriza por uma investigacdo profunda e exaustiva
de objetos de estudo para ser capaz de alcangar um conheci-
mento amplo e detalhado deste. Para Yin (2005), a pesquisa
de estudo de caso inclui tanto estudo de caso tiinico quanto
de casos multiplos ou estudo de multicasos.

No caso em questédo, optou-se por estudo de caso inico
em uma empresa do ramo da construcéo civil, escolhida pela
sua significativa relevédncia e destaque no cenario estadual.
Para Beuren (2003), o estudo de caso unico é preferido pelos
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pesquisadores que desejam aprofundar seus conhecimentos
a respeito de determinado caso especifico.

Yin (2005) explica com mais detalhes a aplicabilidade,
importéncia e caracteristicas do estudo de caso, argumen-
tando que em geral os estudos de caso representam a estra-
tégia preferida quando se colocam questées do tipo “‘como”
e “porque”.

O autor ressalta que a preferéncia do estudo de caso é
ainda mais evidente quando o pesquisador tem pouco con-
trole sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra
em fendmenos contemporéneos inseridos em alguns contex-
tos da vida real.

O estudo de caso como estratégia de pesquisa compreen-
de um método abrangente que trata da légica de planeja-
mento, das técnicas de coleta de dados e das abordagens
especificas a andlise dos mesmos. Como estratégia de pes-
quisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas situagoes, para
contribuir com o conhecimento que temos dos fenémenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo,
além de outros fendomenos relacionados. (YIN, 2005).

Em resumo, para o autor, o estudo de caso permite uma
investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas
e significativas dos acontecimentos da vida real, tais como
ciclos da vida individuais, processos organizacionais e ad-
ministrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, re-
lagdes internacionais e a maturagéo de setores econémicos.

(YIN, 2005)

Essa metodologia apresenta algumas vantagens de acor-
do com Bruyne, Herman e Schoretheete (1992), pois cria um
estimulo a novas oportunidades de descoberta do desenvol-
vimento da investigacéo; trabalha com situagdes concretas,
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possibilitando mudangas favoraveis; relaciona teoria (pesqui-
sa bibliografica) com a pratica (pesquisa de campo); e, ainda,
ndo requer um unico instrumento de coleta de dados; néo
estuda os problemas isoladamente. Para estes autores, a des-
vantagem do estudo de caso é a impossibilidade de se fazer
generalizagdes, uma vez que mesmo as empresas do mesmo
ramo de atividade possuem diferencas em seu contexto geral.

Importante e indispenséavel tem sido ressaltar que essa
opinido foi compartilhada por Yin (2005), que aponta como
desvantagem de sua utilizagdo a falta de rigor metodologi-
co e o tempo significativo demandado para a realizacdo da
pesquisa.

A despeito de todas essas desvantagens apontadas pelos
autores, o estudo de caso tem sido muito utilizado nas pes-
quisas, constituindo-se bastante adequado a esse estudo por
suas caracteristicas e especificidades.

Ressalta-se, no dmbito dessa pesquisa, que o estudo de
caso se mostrou adequado ao objeto de estudo dessa investi-
gacdo, uma vez que se vislumbrava apresentar informacoes
e/ou solucbdes para o problema especifico da organizacgédo
pesquisada, sem a pretensédo de se generalizar os resultados
encontrados.

3.2 — Loecal e periodo de estudo

A pesquisa foi realizada em uma empresa de construgdo
civil de grande porte do estado do Ceara. Essa empresa é
considerada de grande porte segundo o artigo 17D da Lei n®
10.165, de 27 de dezembro de 2000, que designa como classifi-
cadas nessa categoria as empresas que tiverem receita bru-
ta anual superior a doze milhdes de reais. Trata-se de uma
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empresa de grande porte, que conta com cento e sessenta e
dois funcionérios no seu quadro funcional, e atua no merca-
do cearense de construgéo civil desde 1984 de uma maneira
muito peculiar. Ela trabalha com construcéo a preco de cus-
to e desenvolveu seu proprio modelo de financiamento. Este
modelo foi desenvolvido com o intuito de se apresentar um
sistema de compras programadas, em que o cliente realiza
um planejamento e programa o seu futuro. Foi uma iniciati-
va pioneira e possibilitou um crescimento significativo nas
vendas, que s6 foi possivel devido ao fato da empresa ter tido
viséo de que o seu crescimento estava diretamente relacio-
nado com a prosperidade e sucesso dos clientes. Visdo que
mantém até os dias de hoje.

O sistema funciona como se fosse uma cooperativa, na
qual um grupo de pessoas se une para a construcdo da casa
propria. Dessa forma, a obra é construida por administra-
¢édo, sendo a empresa a executora da obra. Dessa forma, o
processo ¢ iniciado quando esta adquire um terreno, gera
um projeto e faz um or¢amento de toda a construgéo. O pro-
jeto é, entdo, divulgado e os clientes interessados formam
um grupo e se tornam os donos do terreno através da com-
pra da FIT, ou seja, fracédo ideal do terreno de sua unidade.
Com isso, a construcdo é contratada. O grupo de conddmi-
nos torna-se uma empresa com razio social, conta bancaria
e contabilidade prépria. Por fim, o grupo deve eleger uma
comisséo de representantes para acompanhar a construgéo,
analisando a evolucdo contébil, financeira e fisica da obra.

A empresa apresenta uma postura bastante inovadora e
busca nortear as suas atividades com base no planejamento
estratégico, tendo implantado o Balanced Scorecard desde
2003, como uma maneira para melhor gerir e executar a sua
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estratégia, frente a necessidade de se manter competitiva no
mercado e exercer as suas atividades com foco na misséo e
objetivos determinados. A missdo da empresa é contribuir
para a conquista da prosperidade das pessoas, formando
e educando grupos de consumidores e fornecedores para
compras e vendas programadas e em escala, construindo
relacionamentos duradouros. J4 como visdo tem-se liderar
a melhor e mais vantajosa cadeia de suprimentos para as
pessoas e para o lar, nos mercados onde atua. O negbcio é
definido como viabilizar a conquista da prosperidade e do
viver bem. Os valores sdo o foco no cliente, ousadia com
responsabilidade, planejamento, transparéncia, relaciona-
mento, flexibilidade, fome de saber e inovacéo. Além disso,
a empresa trabalha com foco em colaboragédo, amizade, jus-
tica, autonomia, determinacéo e organizacédo e possui certi-
ficagdo de qualidade, o que comprova a busca na melhoria
continua na execuc¢do de todos os seus processos.

A implantacédo do Balanced Scorecard na empresa teve
seu inicio com a realizagdo de um exercicio entre os gesto-
res e consultoria externa, em que se discutiu sobre diversas
tendéncias de mercado e cenarios, além de um estudo de
macroambiente e o setor, no qual a empresa estd inserida,
através de uma analise SWOT, que considera os pontos
fortes, fracos, ameacas e oportunidades. Em seguida, a alta
diregédo e os gestores promoveram reformulacdes na viséo,
misséo e objetivos da organizacéo, considerando as diversas
tendéncias avaliadas. Construiu-se, entdo, uma nova iden-
tidade corporativa, em que se tinha missédo, visdo, negbcio
e objetivos, conforme ja mencionados. Para a empresa, os
principais pontos fortes, fracos, ameacgas e oportunidades
estdo no Quadro 6.
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Quadro 6: Analise SWOT na empresa

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Grupos internos de melhoria Segmentagédo do mercado

Clima organizacional Baixa assertividade de custo e prazo
Viséo de longo prazo Estrutura organizacional rigida

Deficiéncias no gerenciamento

Escala de produgéo e venda .
financeiro

Agilidade nos langamentos Estrutura fisica inadequada

Poucas agdes de responsabilidade

Forc¢a da marca .
social

Credibilidade, flexibilidade e Falta de governanca corporativa

inovacéo

Equipes internas Erros de planejamento e controle
OPORTUNIDADES AMEACAS

Atuagéo em consorcio Financiamentos bancarios

Realizagédo de negdcios com base de | Pequenas construtoras e incorpo-
clientes radoras

Crescimento de rendas de classes s . -
Politica tributaria

CeD

Reducédo de impostos Cultura de curto prazo
Aumento de imigragéo Fornecedores cartelizados
Déficit habitacional Previdéncia privada
Obras ecologicamente corretas Novos entrantes

Fonte: Elaborado pelo autor

Com isso, partiu-se para a construc¢do do mapa estraté-
gico da empresa, em que se definiu todos os objetivos que a
gestdo dos indicadores deveria buscar alcancar. Para cada
objetivo estratégico foi desenvolvido no méaximo trés indica-
dores, que tém contribuido para a execugédo da estratégia da
organizagdo. Atualmente, o Balanced Scorecard da empresa
estd passando por um processo de revisdo, visto que ja faz
seis anos desde a sua implantagéo e, além disso, a empresa
estd investindo em um projeto de identidade organizacional,
em que todos os colaboradores participam de treinamentos,
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onde acontece o resgate da verdadeira identidade da em-
presa, e, com isso, espera-se que o pensamento estratégico
fique alinhado em toda a organizagdo. A Figura 6 apresenta
0 mapa estratégico desenvolvido pela empresa, juntamente
com consultoria externa competente, na concepgio do BSC.

Figura 6: Mapa estratégico da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

Devido aos bons resultados que a empresa tem alcanca-
do em termos estratégicos, desde que implantou o Balanced
Scorecard, decidiu-se empreender esta pesquisa, de manei-
ra que se pudessem identificar as principais caracteristicas
da implantacéo dessa ferramenta. Como foi implantada em
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2003, a utilizagdo do BSC nesta empresa ja se encontra bas-
tante consolidada e disseminada. No entanto, a empresa tem
procurado sempre manter-se atualizada e buscar melhorias
continuas em todas as fases dos seus processos produtivos.

3.3 — Populacio e amostra

Lapponi (2000) define popula¢do como sendo “o grupo
completo de unidades elementares de pessoas, objetos ou
coisas”. Percebe-se que, dependendo do objeto que se dese-
ja estudar, pode ser completamente inviavel se realizar um
estudo com toda a populacdo. Por isso, normalmente preci-
sa-se selecionar uma amostra, que é um percentual dentro
da populagédo. Ou seja, seleciona-se, por meio estatistico, um
percentual dentro da populacdo que pode ser considerado
como representativo para aquela populacdo. A amostra é,
entdo, aquela parte da populacdo que realmente sera inves-
tigada. A selecdo da amostra varia de acordo com os seus
tipos, sendo eles probabilisticos e ndo probabilisticos.

O estudo em questdo foi caracterizado como um estu-
do de caso unico, de maneira que se propunha a estudar
o fendmeno em uma organizacgéo, sendo a populacdo com-
posta exclusivamente pela empresa analisada. No entanto,
a pesquisa se propunha a uma aplicacdo de questionarios a
um numero de funciondrios, parte do quadro funcional da
empresa no periodo em que foi implantada a ferramenta do
Balanced Scorecard. Devido a esse fato, foram desconside-
rados os colaboradores que foram contratados apos o ano de
2003, de maneira que néo faziam parte do quadro funcional
no periodo de implantacdo da ferramenta.

Na organizacéo, foram aplicados questionérios a todos
os funciondrios ja citados e entrevistas com a alta direcéo,
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para que os participes do processo tivessem a oportunida-
de de opinar sobre a implantacdo do Balanced Scorecard
na empresa objeto de avaliagdo e a importancia do mesmo,
além dos gestores, fundamentais para a disseminacdo dos
objetivos e estratégias e motivagdo da equipe. Procurou-se
garantir o carater censitario da pesquisa.

3.4 — Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu em duas etapas. A primeira
estratégia foi a aplicagdo de um questionario (Apéndice A),
constando de questoes fechadas, divididas em duas catego-
rias, sendo elas: dados de identificac¢éo e escala de valoragéo,
que se constituiu de duas estratégias de respostas distintas,
sendo uma delas composta de vinte questdes afirmativas so-
bre os principais fatores potencializadores e restritivos ao
processo de implantagédo do Balanced Scorecard, onde o cola-
borador forneceu tanto o grau de realizagdo de cada afirma-
¢édo na empresa, quanto o grau de importéancia de cada fator.

A segunda estratégia de resposta constou de caracteris-
ticas da organizacédo, de maneira que se deviam qualificar
cada um desses aspectos a partir da escala de um a sete, na
qual o valor um representava a menor qualifica¢do e o va-
lor sete a maior qualificacdo. Este instrumento foi aplicado
mediante envio on-line a todos os colaboradores da organi-
zacdo, por meio do correio eletronico da empresa, acompa-
nhado de carta da pesquisadora com os objetivos do estudo
e a contribuig¢do que o colaborador poderia dar ao desen-
volvimento da pesquisa ao devolver, também via e-mail, o
questionario devidamente respondido, no tempo solicitado
em atendimento ao cronograma proposto para o estudo. O
instrumento era composto de vinte afirmacdes para classi-
ficacdo, segundo a primeira estratégia, e de dezessete aspec-
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tos a serem valoradas de acordo com a segunda estratégia
descrita neste texto.

Para se saber o nivel de entendimento do instrumento de
pesquisa pelos participantes, a primeira versédo do questiona-
rio foi encaminhada como pré-teste a cinco pessoas da organi-
zagéo, por meio de correio eletrdnico, que responderam pron-
tamente e realizaram a analise do instrumento, de maneira
que se pudessem consolidar melhoramentos. O questionario
foi, entéo, corrigido e a sua verséo final também foi enviada
via correio eletronico para todos os integrantes da organiza-
¢édo. No topo do questionario, constava um texto versando so-
bre o aspecto de sigilo das informagoes e dos aspectos éticos
da pesquisa, bem como da finalidade académica desta.

Além disso, colocou-se como opg¢édo o recebimento dos
resultados da pesquisa e ndo foram solicitados nomes dos
participantes, de maneira que o anonimato dos mesmos fos-
se mantido e a andlise fosse realizada de maneira global.
Deu-se também a opcédo de entrega do questionario impres-
S0 para os que assim preferissem.

No segundo momento da coleta de dados, realizaram-se
as entrevistas com roteiros semiestruturados que foram
aplicadas & alta direcdo da organizagdo. As entrevistas
ocorreram em horario e local acordados antecipadamente
e foram gravadas com autorizagdo prévia dos entrevistados,
os quais foram também informados sobre a preservacéo de
suas identidades e a analise dos resultados de forma glo-
bal. O roteiro de entrevista (Apéndice B) constava de seis
questdes norteadoras que versavam sobre os aspectos do
Balanced Scorecard nesta organizacdo. As questdes foram
direcionadas ao desenvolvimento da estratégia, opgdo pela
metodologia do BSC, contribui¢do de suportes técnicos, sen-
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sibilizacdo dos colaboradores durante o processo, influéncia
da cultura organizacional no desenvolvimento das estraté-
gias e dos objetivos e o alcance dos objetivos delineados ini-
cialmente pela empresa.

A estratégia utilizada no enfoque qualitativo da entrevista
foi o encorajamento de conversagoes dirigidas, embora com flu-
%o livre. A intencéo primeira foi produzir informagoes a serem
utilizadas para entender o processo de implantacdo de uma
ferramenta como o BSC, na perspectiva de sua alta direcgéo.

As entrevistas foram realizadas em ambiente tranqui-
lo, silencioso e reservado, contribuindo bastante para a sua
qualidade e para o estabelecimento de empatia e confianca
com a alta dire¢do informante, o que permitiu a interagédo da
pesquisadora com os entrevistados e criou uma atmosfera
reciproca entre quem pergunta e quem responde, fazendo
com que as informacdes fluissem em clima cordial que se
estabeleceu entre estes.

Para Ludk (2006), a grande vantagem da entrevista
sobre as outras técnicas de pesquisa qualitativa é que ela
permite a interagdo entre o entrevistado e o pesquisador,
havendo uma atmosfera reciproca entre quem pergunta e
quem responde. Principalmente, em entrevistas em que néo
exista uma ordem rigida de questoes, as informacoes fluem
de acordo com o clima cordial que se estabelece entre o en-
trevistado e o entrevistador.

Os entrevistados revelaram informactes e experiéncias
proéprias relativas ao objeto de investigacéo, permitindo a com-
preenséo imediata e sequencial das informacdes desejadas, das
expressoes corporais e a entonacdo da voz dos entrevistados.
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8.5 — Tratamento e analise de dados

O questionario composto de questdes fechadas recebeu
um tratamento estatistico através do Software Statistical
Package for Social Sciences SPSS, versdo 13.0. Os dados
oriundos das respostas foram organizados, analisados e ex-
postos em forma de tabelas e graficos. As tabelas e os grafi-
cos resultantes do tratamento dos dados, via sistema SPSS,
forneceram todos os subsidios para a andlise realizada em
cima desses dados. Optou-se pela utilizacdo deste programa
devido ao fato de ser um sistema muito conhecido e utiliza-
do no meio académico e dele resultar tratamentos dos dados
com mais rapidez e eficiéncia.

Para a andlise das entrevistas, as falas foram estrutu-
radas de forma organizada sem que se perdesse a no¢do do
todo, porém também estavam sujeitas a uma andlise mais
completa, baseada na subjetividade de cada sujeito, em que
se procura perceber o significado do discurso, realizando-se,
assim, um trabalho bem mais aprofundado e fidedigno. Com
base nos dados apreendidos nessa fase da coleta, realizou-
-se um confronto destes, considerando o que foi identifica-
do nas respostas as questdes da entrevista. Tanto os itens
dos questionarios como os topicos das entrevistas versavam
sobre os mesmos aspectos da implantagdo da ferramenta
BSC. Utilizou-se para organizagdo dos dados a técnica de
categorizacdo das falas dos sujeitos.

Rodrigues e Leopard (2002, p.262) afirmam que “os da-
dos agrupados podem ser trabalhados para evidenciarem
qualidades que, por sua semelhanca, se constituirdo em
categorias de eventos, as quais podem ser reagrupadas em
subtemas e temas”.
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Minayo (2006) destaca que a nogdo de tema comporta
um conjunto de relagdes, podendo ser graficamente repre-
sentada por uma palavra, expressdo ou resumo, possuindo
dois processos distintos: o da constru¢do de categorias e o de
quantificacdo do discurso.

Bardin (2008) apresenta trés etapas béasicas referentes a
analise tematica ja determinada:

Pré-andlise: é a etapa de organizacéo propriamen-
te dita, correspondendo a um periodo de intuigdes,
porém tem por objetivo tornar operacionais e sis-
tematizar as ideias iniciais. Para a sua realizacéo,
tem-se trés subetapas, sendo elas a escolha dos do-
cumentos, a formulacéo de hipotese e dos objetivos
e elaboracdo de indicadores que fundamentem a
interpretacéo final;
Exploracdo do material: trata-se da administrac¢éo
sistematica das decisdes tomadas, consistindo em
sua esséncia em operacdes de codificacdo, desconto
ou enumeracdo, em funcdo de regras previamente
formuladas;

. Tratamento dos resultados, a inferéncia e a inter-
pretacéo: estabelecimento de relacdes entre a reali-
dade que é vivenciada a partir da reflexdo e mesmo
da intuigdo, aprofundando as conexdes de ideias,
chegando se possivel a propostas basicas de trans-
formagodes nos limites das estruturas especificas e
gerais.

Segundo Bardin (2008), a andlise de conteudo dos dis-
cursos, enquanto esfor¢o de interpretagéo, oscila entre dois
polos de rigor da objetividade e da fecundidade da subje-
tividade. Com foco nesse conceito, o estudo buscou efetuar
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a analise dos dados, procurando captar os significados re-
lacionados ao objeto de trabalho, buscando indicadores de
praticas sociais e da intersetorialidade e suas estratégias de
acdo. Compreender o sentido das comunicagdes, mas, tam-
bém, desviar o olhar para outras significagcdes que podem
levar o pesquisador a desvelar os acontecimentos na area
investigada e alcancar suas conclusdes.

A organizacdo e andlise das informagoées foram reali-
zadas em decorréncia da leitura sucessiva e a classificagdo
das mesmas em temas, dimensdes e categorias empiricas.
Emergiram das falas dos entrevistados as categorias empi-
ricas, as quais foram confrontadas com as categorias ana-
liticas teoricamente estabelecidas com base no referencial
tedrico. Da categorizacdo do material empirico surgiram os
eixos temaéticos, os quais foram considerados os eixos cen-
trais ou categorias de analise: no &mbito desta pesquisa, as
categorias foram definidas posteriormente a coleta de da-
dos, uma vez que emergiram em decorréncia das falas dos
participantes, que foram analisadas com o intuito de inves-
tigar o que é subjacente ao discurso dos entrevistados (regis-
tros), portanto, pelas caracteristicas apresentadas ndo pre-
judicam sua credibilidade cientifica, mas sim a confirmam.

Para sistematizar a analise, de maneira a obter dados
organizados e estruturados, fez-se uso da distribuigdo dos
conteudos, categorizados a partir dos relatos dos entrevista-
dos, com base nas questdes das entrevistas, considerando-se
as unidades de contexto, registro e frequéncia.

Os sujeitos e os instrumentos também foram escolhidos
de acordo com aspectos inerentes ao processo de implanta-
¢do de uma ferramenta dessa magnitude e aspectos da orga-
nizac¢do foco de estudo. Com isso, pode-se proceder & coleta
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e a analise de dados, de maneira a se alcancar os objetivos
previamente apresentados. Em seguida, tém-se os aspectos
éticos considerados no desenvolvimento do estudo, os quais
séo extremamente importantes.

8.6 — Aspectos éticos da pesquisa

Na execucédo da pesquisa, foram considerados todos os
preceitos éticos que constam na resolugdo 196/96 da Comis-
sdo Nacional de Etica em Pesquisas (CONEP) de 1996. Estes
preceitos éticos sdo autonomia, beneficéncia, ndo-maleficén-
cia, justica e equidade. Todos foram informados dos objeti-
vos da pesquisa e sua participacéo foi voluntaria, podendo
os participantes retirarem-se da pesquisa a qualquer mo-
mento que julgarem oportuno. Na ocasido, foi assegurado a
eles o anonimato e a analise dos dados de forma global, para
que os participantes pudessem sentir-se & vontade para
emitir opinies e juizos de valores. Além disso, ndo houve
nenhum gasto financeiro ou remuneragdo para qualquer
participante.

Os diversos dados obtidos na pesquisa foram utilizados
apenas como forma de trabalho cientifico, tendo como fina-
lidade prestar auxilio a ciéncia e aos demais pesquisadores.
Néo se pode deixar de citar que os diretores da organizacgéo
estudada néo s6 foram consultados quanto & realizacéo des-
ta pesquisa, como também ofereceram total suporte para a
pesquisadora, demonstrando significativo interesse nos
resultados obtidos e estimulando todos os colaboradores a
responderem ao questionario desenvolvido. Ndo houve tam-
bém qualquer oposigdo em relacédo as entrevistas.
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4 - O BALANCED SCORECARD NA
PRATICA

Estasegdoapresentaos principais fatores potencializadores
e restritivos a implantacdo do BSC na organizacdo pesquisa-
da, bem como a anéalise das perspectivas e visdes dos grupos de
colaboradores da empresa e da alta direcéo.

4.1 - O Balanced Scorecard através da analise
documental

Analisando o perfil institucional da empresa, a luz de
sua concepcdo de organizagio, pode-se pressupor que se ca-
racteriza como uma empresa focada em modernizacdo de
processos produtivos e gerenciais. Adota peculiaridades e
estratégias direcionadas ao planejamento, pois foi concebi-
da para construir pelo sistema a preco de custo, em que as
obras sdo autofinanciadas, o que requer planejamento dos
clientes e da construtora.

Optou-se neste estudo por analisar a série historica de
relatorios gerenciais de 2003 — 2009, relativos ao planeja-
mento estratégico e ao Balanced Scorecard. A priori, foram
definidos os seguintes critérios de andlise dos documen-
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tos: mapa estratégico; misséo; visdo; valores; estratégias e

perspectivas do BSC. Apo6s minuciosa leitura e analise dos

documentos, com base nos critérios estabelecidos, pode-se

afirmar que:

a.

Mapa estratégico — A empresa construiu o mapa
estratégico com base nas quatro perspectivas su-
geridas por Kaplan e Norton (1997), sendo elas: a
perspectiva financeira, perspectiva de mercado,
perspectiva de processos internos e perspectiva de
aprendizado e crescimento. Ndo se fez necessaria
a inclusdo de uma nova perspectiva, pois as carac-
teristicas da organizacdo eram perfeitamente ade-
rentes ao modelo proposto. O mapa foi construido
também de acordo com as relac¢des de causa e efeito.

Missdo — E visivel nos documentos analisados a
tendéncia de construc¢do da missdo com foco no
sentido da organizacédo, que sempre esteve ligado
a prosperidade das pessoas, pois a empresa busca
desenvolver grupos de consumidores e fornecedo-
res e ndo apenas alcangar um crescimento da sua
propria estrutura.

Visdo — Os documentos apontam para uma visio
focada na liderancga de uma vantajosa cadeia de su-
primentos, de maneira que viabilize uma conquista
de imoével que traga beneficios para os clientes. Fica
clara a importédncia atrelada a esses principios, que
estdo expressos na identidade organizacional. A
empresa mantém uma postura proativa em relacéo
4 inovacgdo e vem aperfeicoando essa visdo a cada
planejamento.
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d. Valores - A anélise do planejamento estratégico da
organizagdo apresenta os valores com os quais a em-
presa atua e demonstra a preocupacédo da empresa
em inovar, aprender, planejar, dentre outros. Além
disso, atualmente, a organizagdo tem reformula-
do boa parte de seus valores, de maneira que tem
partido para uma abordagem com foco em valores
humanos, de maneira a fortalecer a sua identidade.

e. Estratégias — Os documentos demonstram que as
estratégias estdo sempre direcionadas ao desen-
volvimento de planejamento, de maneira que essa
caracteristica esta presente em praticamente todos
os documentos analisados. A empresa tem uma es-
tratégia clara de se manter como uma empresa que
busca a prosperidade através do planejamento, de
maneira que essa seria a sua maior vantagem com-
petitiva. Pela analise, observa-se que ela mantém-se
em vantagem também em relagéo a custo, pois pro-
cura gerir os recursos sempre de maneira eficiente
e eficaz, além de manter sérias parcerias.

f.  Perspectivas do BSC — Conforme ja citado, a empresa
optou por desenvolver o seu scorecard considerando
apenas as perspectivas propostas pelos autores. Ndo
se fez necesséria a criacdo de uma nova perspectiva
nem mesmo a retirada de alguma das quatro pro-
postas. Toda a estratégia foi aderente a esse modelo.

Os documentos analisados demonstraram que a empre-
sa realizou o processo necessario para a implantacédo de uma
ferramenta como o BSC para a gestédo de sua estratégia, pois
partiu de uma analise SWOT e evoluiu com o planejamento
estratégico, sendo capaz de fortalecer a estratégia para im-
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plantar a ferramenta de execucéo desta. Além disso, os do-
cumentos comprovam que foi implantada a certificacdo ISO
antes do BSC, de maneira que os processos estavam todos
mapeados e padronizados, o que forneceu muita agilidade e
eficiéncia ao processo.

4.2 - A perspectiva dos colaboradores sobre a im-
plantacio da ferramenta

A partir dos referenciais analisados, identificaram-se
alguns fatores que podem influenciar positivamente ou ne-
gativamente na implantac¢édo do Balanced Scorecard. Com
isso, foi formulado um questionério, constando de questoes
fechadas, divididas em duas categorias, sendo elas dados
de identificacédo e escala de valoragdo. Na escala de valo-
racéo, o colaborador fornecia o grau de realizagdo de cada
afirmacdo na empresa, representado por uma escala de 1
a 4, sendo 1 muito em desacordo, 2 parcialmente em desa-
cordo, 3 parcialmente em acordo e 4 totalmente em acordo.
Além disso, também era fornecido o grau de importancia
de cada fator para esta empresa, representado por uma
escala de A a D, sendo A nada importante, B pouco im-
portante, C importante e D muito importante. Também se
questionaram as caracteristicas da organizacdo, de manei-
ra que se deviam qualificar cada um desses aspectos a par-
tir da escala de um a sete, na qual o valor um representava
a menor qualificacédo ou fatores restritivos e o valor sete a
maior qualificacdo ou fatores potencializadores a implan-
tacdo do BSC nesta empresa.
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4.2.1 — Dados de identificacédo

Em relacdo aos dados de identificacédo, todos os questio-
narios apresentaram essa informacdo, de maneira que se
percebe que 67% dos participantes da pesquisa sdo do sexo
feminino, quando apenas 33% séo do sexo masculino, haven-
do uma prevaléncia maior de profissionais do sexo femini-
no. Além disso, 5% possuem ensino médio como formagcéo
escolar, 29% ensino superior e 66% possuem pos-graduagéo,
de maneira que 95% dos participantes possuem ensino su-
perior completo, demonstrando uma amostra representati-
va. A Tabela 1 apresenta essas constatagdes, que podem ser
melhores visualizadas no Grafico 1.

Tabela 1: Formagéo escolar

Frequéncia | Percentual Perojep tual Percentu'al
valido acumulativo
Valido | ensino médio 1 438 438 4.8
ensino universitario 6 28,6 28,6 33,3
especializagdo 14 66,7 66,7 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 1: Formacéo escolar

Fonte: Elaborado pelo autor
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Pode-se perceber, através do grafico, que uma pequena
minoria dos participantes néo possuia formacéo universita-
ria. Também foram identificadas em todos os questionarios
as idades dos participantes da pesquisa, em que se teve uma
média de aproximadamente 35 anos, sendo que a idade mi-
nima apresentada foi de 27 anos e a idade méaxima de 46
anos. O desvio-padrdo apresentado pela amostra pode ser
melhor visualizado na Tabela 2.

Tabela 2: Idade dos participantes

N Minimo | Maximo | Meédia | Desvio-padrédo
idade 21 7 46 35,10 5,157
Valido 21

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que o desvio-padrédo encontrado foi de aproxi-
madamente 5 anos, o que indica que houve uma grande dis-
persédo entre as idades dos participantes. Pode-se perceber
também que a maioria destes apresentou mais de 30 anos.
Outra varidvel analisada neste topico foi o tempo em que tra-
balha na empresa, conforme esté apresentado na Tabela 3.

Tabela 3: Tempo de trabalho na empresa

Frequéncia | Percentual Pest;j?;:al aiiﬁﬁ;‘:ii{)
Valido | menos de 10 anos 14 66,7 66,7 66,7
de 10 a 15 anos 6 28,6 28,6 95,2
de 15 a 20 anos 1 438 438 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 3 demonstra que aproximadamente 67% dos
participantes trabalham na empresa hd no maximo dez
anos. Ja quando se trata de dez a quinze anos, tem-se 28%

106



dos participantes, ficando apenas 5% como funciondrio aci-
ma de quinze anos. Pode-se inferir que 95% destes trabalham
a menos de 15 anos na empresa, mas isso nédo foi um fator
restritivo a esta pesquisa, pois o Balanced Scorecard foi im-
plantado no ano de 2003 e todos os colaboradores analisados
faziam parte do quadro funcional da empresa neste periodo.

Ja em relacdo a questéo sobre a participagéo no proces-
so de implantac¢do do BSC na organizacio, percebe-se que
apenas 14% nédo participaram ativamente do processo, de
maneira que os demais (86%) foram incluidos no grupo de
apoio & implantacéo da ferramenta. O processo apresentou-
-se como inclusivo, visto que a grande maioria dos profissio-
nais participou ativamente, conforme a Tabela 4.

Tabela 4: Participagdo no processo de implantagéo do BSC

L. Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual 1. .
valido acumulativo
Valido | sim 18 85,7 85,7 85,7
nio 3 14,3 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 4 demonstra essa grande preponderancia de
participacédo no processo de implantagdo da ferramenta, o
que deve ser visto como um fator positivo e que gerou o en-
volvimento de profissionais das diversas areas da empresa,
pois dos que responderam o questiondario, aproximadamen-
te 28% era da area técnica, 14% da area financeira, 14% do
setor de desenvolvimento de produto, 9% do setor comercial
e os 35% restantes estavam alocados nas areas administrati-
va, qualidade, contabilidade, relacionamento, comunicagéo,
marketing e tecnologia da informacédo. Essa distribuig¢do
pode ser melhor visualizada no Grafico 2.
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Grafico 2: Participantes da implantacdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao fato de apresentarem interesse em receber os
resultados da pesquisa, 90% dos participantes possuem real-
mente interesse em receber os resultados e apenas 10% apro-
ximadamente ndo possuem realmente interesse em serem
informados quanto aos resultados apresentados pelo estudo.

4.2.2 — Fatores potencializadores e restritivos & im-
plantacdo do BSC

Neste moédulo, foram apresentados aos participantes
da pesquisa vinte pontos que precisariam ser considerados
para a implantacdo de um Balanced Scorecard, de maneira
que fosse caracterizada a implantacdo do BSC na empre-
sa em relacdo a estes pontos, qualificando-os quanto ao seu
grau de importincia e o grau de realizacdo destes na orga-
nizacgdo em anadlise.

— Alta dire¢do no processo de sensibilizacéo dos colabora-
dores
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Um dos pontos mais importantes citados por Kaplan e
Norton (1997) é o envolvimento da alta dire¢do no processo
de sensibilizagdo dos colaboradores para a implantacdo do
Balanced Scorecard. Isso acontece, pois quando a ideia é de-
fendida pela alta diregédo, mais facilmente esta serd absorvi-
da pelos demais. Como se faz necessario o envolvimento de
todos nesse processo, esse ponto é essencial em todas as fa-
ses da implantacéo e é um fator potencializador. Os resulta-
dos para a empresa pesquisada estdo expressos na Tabela 5.

Tabela 5: Participacdo da alta diregdo

Frequéncia | Percentual Perc’e.ntual Percentu.al
valido acumulativo
Valido 2D 1 48 438 48
3C 3 14,3 14,3 19,0
3D 7 33,3 33,3 52,4
4C 1 438 438 571
4D 9 42,9 429 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 4 19,1 19,1 19,1
D 17 80,9 80,9 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 1 4.8 438 438
3 10 476 476 52,4
4 10 477 477 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 5 apresenta os resultados identificados através
da pesquisa, de maneira que aproximadamente 48% dos par-
ticipantes atestam que estédo totalmente de acordo em rela-
¢éo ao fato da alta direcédo ter estado envolvida no processo
de sensibilizacdo dos colaboradores para a implantagdo do
BSC nesta organizacdo, de maneira que 81% aproximada-
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mente atestaram que este envolvimento é muito importante
para a implantacéo da ferramenta. O grafico 3 apresenta os
resultados de maneira ilustrativa.

Grafico 3: Participacdo da alta direcéo

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que aproximadamente 81% dos participantes
atestaram ser muito importante o envolvimento da alta di-
recgéo, tendo os 19% restantes qualificado esse envolvimento
como importante. No entanto, quando se trata do envolvi-
mento da alta diregdo da empresa em questdo, 48% estéo
totalmente em acordo, ficando aproximadamente 48% com
a opcéo de parcialmente em acordo e os 4% restantes com a
opgéo de parcialmente em desacordo, de maneira que prati-
camente todos concordam que o envolvimento da alta dire-
¢do seja realmente importante, mas nem todos concordam
que isso tenha ocorrido de fato na implantagédo do Balanced
Scorecard nesta organizacgédo. Dessa maneira, o envolvimen-
to da alta direcdo portou-se como fator restritivo & implan-
tacdo do BSC nesta organizacéo, visto que menos de 50%
dos participantes concordaram totalmente com a ocorrén-
cia deste envolvimento.
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— Comprometimento dos colaboradores durante todo o pro-
cesso

Um dos pontos citados como criticos para a implantacéo
de qualquer ferramenta é o comprometimento dos colabo-
radores durante a ocorréncia do processo. No caso do BSC
néo seria diferente. O comprometimento dos colaboradores
é um fator que deve ser considerado quando da implantagéo
do scorecard, de maneira que os proprios criadores da fer-
ramenta ja o defendiam. Kaplan e Norton (1997) também
apresentaram o comprometimento dos colaboradores como
um ponto importante que precisa ser estimulado. A Tabela
6 representa os resultados obtidos com a pesquisa na em-
presa analisada.

Tabela 6: Comprometimento dos colaboradores

Frequéncia | Percentual Peiztlein;;lal azi‘;i‘g;ilo
Valido 2C 1 4.8 438 438
2D 3 14,3 14,3 19,0
3B 1 4.8 438 23,8
3C 3 14,3 14,3 38,1
3D 9 42,9 429 81,0
4C 1 4.8 438 85,7
4D 3 14,3 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 1 4.8 4.8 4.8
C 5 23,9 23,9 28,7
D 15 71,3 71,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 4 19,0 19,0 19,0
3 13 62,0 62,0 81,0
4 4 19,0 19,0 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os resultados apresentados na Tabela 6 demonstram
que 71% dos participantes, aproximadamente, percebem
esse ponto como muito importante, sendo que, quando
analisados juntos, os resultados como importante e muito
importante, esse valor chega a 95%. No entanto quando se
trata da realizagdo desse comprometimento na empresa,
apenas 19% estédo totalmente em acordo e 62% estdo parcial-

mente em acordo.

Grafico 4: Comprometimento dos colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 4 aponta que aproximadamente 43% dos parti-
cipantes atestaram que apesar de considerarem como muito
importante o comprometimento dos colaboradores, estavam
parcialmente em acordo que isso tenha acontecido duran-
te o processo de implantacdo do Balanced Scorecard nes-
ta organizacdo. Apenas 14% aproximadamente atestaram
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que o comprometimento é muito importante e que estavam
totalmente em acordo que o comprometimento esteve pre-
sente na empresa. Aproximadamente 5% atestaram que o
processo de comprometimento é importante, mas estavam
parcialmente em desacordo na ocorréncia nesta empresa.
Como apenas 19% estavam totalmente em acordo, néo se
pode dizer que o comprometimento dos colaboradores tenha
sido um fator potencializador.

— Identificacdo das mudancas necessarias

Herrero Filho (2017) afirma que para se implantar um
Balanced Scorecard devem-se identificar as mudancas ne-
cessarias para que a ferramenta possa ser melhor executada
internamente. Apesar das resisténcias que normalmente séo
encontradas em relacdo as mudancas, precisa-se desenvol-
ver a consciéncia de que qualquer processo novo requer que
sejam realizadas alteragdes na organizagdo como um todo.
Essas alteracdes séo de diversas naturezas. Pode-se reforcar
a estrutura fisica da empresa, além de se reavaliar os proces-
sos de trabalho existentes. Também se pode rever o modelo
gerencial da organizacdo, de maneira que este esteja comple-
tamente alinhado com o propoésito da ferramenta escolhida.

Para o caso da empresa em questéo, a pesquisa apresen-
tou opinides diferentes. A Tabela 7 apresenta os resultados
advindos dos questionarios. Pode-se identificar que aproxi-
madamente 52% dos participantes julgaram a identificagédo
da necessidade de mudancga como um fator muito importan-
te, sendo que, 33% aproximadamente concordaram parcial-
mente com a verificacdo desse ponto na empresa em andlise
e os 19% restantes estavam totalmente em acordo que isso
tenha sido verificado. Os valores podem ser identificados na
Tabela 7.

113



Tabela 7: Identificagdo das mudangas necessarias

Frequéncia | Percentual Perrfe.ntual Percem:u'al
valido acumulativo

Valido 2B 1 438 438 438

2C 2 9,5 9,5 14,3

3B 1 438 438 19,0

3C 6 28,6 28,6 476

3D 7 33,3 33,3 81,0

4D 4 19,0 19,0 100,0

Total 21 100,0 100,0
Resumo | B 2 9,6 9,6 9,6

C 8 38,1 38,1 477

D 11 52,3 52,3 100,0

Total 21 100,0 100,0

2 3 14,3 14,3 14,3

3 14 66,7 66,7 81,0

4 4 19,0 19,0 100,0

Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se perceber que houve discordancia quanto a esse
critério, pois aproximadamente 14% dos participantes estdo
parcialmente em desacordo que as mudancas tenham sido
identificadas e 67%, ou seja, a grande maioria, estavam par-
cialmente em acordo que as mudancas tenham sido identi-
ficadas antes da implantacdo da ferramenta. Ainda restam
19% que estédo totalmente de acordo com essa afirmacéo. O
Grafico 5 ilustra essas informacdes.
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Grafico 5: Identificacdo das mudancas necesséarias

Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 5 demonstra os 67% aproximadamente dos
participantes que estéo apenas parcialmente em acordo que
tenham sido identificadas as mudangas necessarias antes
da implantagédo da ferramenta, além de apresentar a distri-
buigdo dos diversos resultados entre as opgdes possiveis. A
pesquisa de Prieto et al (2006) mostra como o processo de
mudanga é necessario para a implementacdo de uma fer-
ramenta como o Balanced Scorecard, por isso, esse ponto
deveria ter sido melhor avaliado pela organizagdo. Como
os colaboradores ndo concordaram todos que as mudancas
tenham sido identificadas, pode-se concluir que o processo
de mudancas néo foi priorizado pela organizagdo como um
processo necessario a implantagdo. Percebe-se que a maio-
ria dos colaboradores ndo concordou completamente com
a realizacdo de identificacdo de mudancas necessarias, de
maneira que esse ponto possa ser visto como restritivo a
implantacdo do BSC nesta organizacéo.
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— Comunicagéio do processo em todas as etapas

Herrero Filho (R017) identificou que diversas empresas
que falharam na implantacdo do BSC associavam esse fra-
casso a um processo insuficiente de comunicacdo nas etapas
da implantacéo. Esse fato ocorre devido ao comprometimen-
to das pessoas estd diretamente relacionado com o conheci-
mento e a confianca que depositam na ferramenta. Quando a
comunicagdo néo é eficaz, pode-se desenvolver descrenca na
ferramenta, o que agiria diretamente no comprometimento
dos colaboradores e, com isso, até mesmo dos gerentes. Os re-
sultados da pesquisa estdo melhor apresentados na Tabela 8.

Tabela 8: Comunicacéo do processo de implantagdo

Frequéncia | Percentual Per(fe'ntual Percentu'al
valido acumulativo
Valido 1D 2 9,6 9,5 9,5
C 4 19,0 19,0 28,6
2D 3 14,3 14,3 429
3C 5 238 238 66,7
3D 4 19,0 19,0 85,7
4D 3 14,4 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 9 42,8 42,8 42,8
D 12 572 572 100,0
Total 21 100,0 100,0
1 2 9,5 9,5 9,5
2 7 33,3 333 428
3 9 42,8 42,8 85,6
4 3 14,4 144 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

116



No que se refere a implantagéo do scorecard nesta orga-
nizacédo, a Tabela 8 demonstra que nesse periodo a comuni-
cacdo ndo se manteve clara em todas as fases do processo,
pois aproximadamente 10% dos participantes atestaram
estar em muito desacordo que a comunicacéo tenha ocorri-
do em todas as etapas da implantacdo. No entanto, 57% dos
participantes concordaram ser muito importante esse pro-
cesso de comunicagédo. Com isso, percebe-se que os colabora-
dores perceberam a real importancia de se comunicar esse
processo, mas ndo houve essa mesma concordéncia quanto
a realizacdo da comunicagéo nesta organizagéo.

Grafico 6: Comunicacéo do processo de implantagéo

Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 6 demonstra que além dos 57% dos partici-
pantes que atestaram ser muito importante esse processo
de comunicagédo durante todas as etapas do processo de im-
plantagédo da ferramenta, tem-se os 43% restantes dos parti-
cipantes que caracterizam esse processo como importante.
Além dos 10% que estavam em muito desacordo com a ocor-
réncia dessa comunicagdo na empresa, tem-se 33% aproxi-
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madamente dos participantes que estavam parcialmente
em desacordo, o que nos indica um total de 43% aproximada-
mente dos participantes em desacordo com essa afirmacéo,
tendo o processo de comunicacdo se apresentado como ine-
ficiente, pois apenas 14% aproximadamente dos participan-
tes concordaram totalmente que esse processo tenha sido
eficiente, portando-se como um fator restritivo.

— Incentivo para motivacdo dos colaboradores

Cavalcante Neto (2004) realizou um estudo e identificou
alguns pontos que uma empresa precisa considerar para
a implantacdo de uma ferramenta de gestdo. Dentre esses
pontos, estava a existéncia de incentivos para manter os co-
laboradores motivados durante todo o processo. Os incenti-
vos podem ser financeiros ou néo, e as empresas que apre-
sentam uma politica de incentivo possuem maiores chances
de manter os colaboradores motivados e comprometidos
com o processo. A Tabela 9 apresenta as informacdes coleta-
das através dos questionarios.

Tabela 9: Incentivo para motivac¢do dos colaboradores

Frequéncia | Percentual | Percentual valido aiiﬁ?ﬁ:&ilo

Valido RA 1 438 438 4.8
2B 2 9,5 9,5 14,3
2C 2 9,5 9,5 2338
2D 2 9,5 9,5 333
3B 1 438 438 38,1
3C 4 19,0 19,0 571
3D 6 28,6 28,6 85,7
4C 1 438 438 90,5
4D 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0
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Frequéncia | Percentual | Percentual valido azilr'zirll;;avlo

Resumo A 1 48 4.8 4.8

B 3 14,3 14,3 19,1

C 7 33,3 33,3 52,4

D 10 476 476 100,0

Total 21 100,0 100,0

2 7 33,3 333 33,3

3 11 52,4 52,4 85,7

4 3 14,3 14,3 100,0

Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

No tocante aos resultados advindos da aplicagédo
de questiondrio na empresa estudada, pode-se identificar
que ndo houve uma uniformidade nas respostas dos par-
ticipantes, de maneira que alguns responderam que uma
politica de incentivos ndo era nada importante, represen-
tando 5% dos participantes. Outros a consideraram pouco
importante, representados por aproximadamente 14% dos
participantes. No entanto, aproximadamente 33% a consi-
deraram apenas como importante, ficando os 48% restantes
com a op¢édo de muito importante. Percebe-se que apesar de
a grande maioria perceber a importincia do fornecimento
de incentivos para manutencdo da motivacdo das pessoas,
néo se pode desconsiderar os demais resultados. No entan-
to, percebeu-se a importincia dos incentivos. O Grafico 7
apresenta uma ilustracgédo dos resultados combinados.
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Grafico 7: Incentivo para motivac¢do dos colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda analisando os resultados dos questionarios, pode-se
notar que, no que diz respeito & implantac¢do do BSC na em-
presa, aproximadamente 33% dos participantes estavam par-
cialmente em acordo quanto & presenca de incentivos durante
o processo. Dos demais participantes, 52% aproximadamente
estavam parcialmente em acordo e apenas 15% estavam total-
mente em acordo. Pode-se identificar que os incentivos ofere-
cidos pela empresa néo foram percebidos pelos colaboradores,
ou néo existiram realmente durante o processo.

— Diélogos transparentes e sem restri¢des

Em todo o processo de mudanca, é necessario que se tenha
uma comunicacédo clara, de maneira que haja transparéncia
e todos os assuntos inerentes a mudanca propriamente dita
devem ser discutidos com todos os participantes do proces-
so. No caso do Balanced Scorecard nio poderia ser diferente,
visto que se estd implantando uma ferramenta de gestéo.

Para o caso da empresa estudada, percebeu-se que a
grande maioria dos participantes da pesquisa afirmou es-
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tar parcialmente em acordo quanto & existéncia de didlogos

transparentes e sem restri¢cdo. Esse nimero foi representa-

do por aproximadamente 53% dos participantes. Além dis-

so, 14% aproximadamente afirmaram estar totalmente em

acordo com essa transparéncia dos didlogos e 33% afirma-

ram estar parcialmente em desacordo. Nesse caso, a gran-

de maioria afirmou estar parcialmente ou totalmente de

acordo, de maneira que se percebeu realmente a existéncia

desses didlogos durante o processo de implantagéo da ferra-

menta. A Tabela 10 demonstra os resultados obtidos com a

pesquisa para esse quesito.

Tabela 10: Didlogos transparentes e sem restrigoes

Frequéncia | Percentual Per(fe.ntua.l Percentu.al
valido acumulativo
Vialido 2B 1 438 48 438
2C 3 14,3 14,3 19,0
3C 8 38,1 381 571
3D 4 19,0 19,0 76,2
4D 5 23,8 23,8 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 1 333 333 438
C 11 52,4 52,4 572
D 9 4238 42,8 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 4 33,3 33,3 19,1
3 12 52,4 52,4 76,2
4 5 14,3 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 8: Didlogos transparentes e sem restri¢oes

Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 8 ainda indica que 43% dos participantes
consideram muito importante a existéncia desses dialogos
transparentes e sem restri¢cdes. Quanto aos que conside-
raram esse ponto como importante, teve-se 52% dos parti-
cipantes. Ficando apenas 5% que consideraram esse pon-
to como pouco importante. A importancia dos didlogos foi
percebida pela maioria dos participantes, de maneira que
houve coeréncia entre o que foi percebido como importante
e o que foi realizado efetivamente pela organizacgéo, durante
o processo de implantagdo do BSC.

— Padrédo de qualidade da estratégia

O Balanced Scorecard trata de um modelo de gestéo ba-
seado no acompanhamento da execucdo da estratégia com
foco no uso de indicadores de desempenho, com o intuito de
maximizar os resultados através da traducéo da estratégia
em quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Por essa razéo, os autores afirmavam que esse modelo
coloca a estratégia no centro e ndo mais o controle. Nesse
sentido, a qualidade da estratégia é essencial para que o mo-
delo alcance os resultados esperados, pois, por mais que a
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execugdo da estratégia ocorra corretamente através do uso
do BSC, caso a qualidade da estratégia em si seja questiona-
vel, de nada adiantara a mesma estar sendo executada. Des-
sa maneira, antes de executar uma estratégia, esta precisa
alcangar um padréo de qualidade suficientemente elevado
para fornecer os resultados esperados e a empresa alcancar
os seus objetivos. A Tabela 11 traz os resultados obtidos com
a coleta de dados através de questionérios.

Tabela 11: Padrao de qualidade da estratégia

Frequéncia | Percentual Pe‘r;(:lain;:al alzir;;i?;;a\;lo
Valido 2C 2 9,5 9,5 9,5
3C 6 28,6 28,6 38,1
3D 4 19,0 19,0 571
4D 9 429 429 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 8 38,1 38,1 38,1
D 13 61,9 61,9 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 2 9,5 9,5 9,5
3 10 476 476 571
4 9 429 429 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se perceber, por meio da Tabela 11, que a importan-
cia creditada a qualidade da estratégia pelos participantes
da pesquisa foi quase uninime, pois, aproximadamente, 62%
dos participantes a classificaram como muito importante e
os 38% restantes a classificaram como importante. Com isso,
vé-se que um dos pontos em que houve maior convergéncia
em relacéo as percepcdes dos participantes foi quanto & ne-
cessidade de se desenvolver uma estratégia de qualidade,
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antes de implementar uma ferramenta como o Balanced
Scorecard. O Grafico 9 apresenta uma melhor ilustracio
dos resultados obtidos através da pesquisa.

Gréfico 9: Padréo de qualidade da estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor

Aproximadamente 43% estavam totalmente em acordo
quanto a qualidade da estratégia desenvolvida pela empre-
sa pesquisada, de acordo com o grafico apresentado. Além
disso, 47% concordaram parcialmente e apenas 10%, aproxi-
madamente, discordaram parcialmente, o que aponta para
um indice de 90% da concordéncia quanto ao padréo de qua-
lidade da estratégia desenvolvida pela organizacgéo, o que a
torna um fator potencializador a implantacéo do BSC.

— Mapeamento dos processos

Uma das perspectivas que é bastante utilizada pelas or-
ganizagdes no desenvolvimento de seu Balanced Scorecard
é a de processos internos. Com isso, as organizac¢des pos-
suem indicadores que determinam a aplicagdo da estraté-
gia organizacional na execucdo dos processos de trabalho.
Devido a esse fato, a eficiéncia e eficacia desses processos
precisam ser um dos focos de melhoria.
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Uma maneira de aumentar a eficicia e eficiéncia desses
processos ¢é através do mapeamento. Faz-se um levantamen-
to do fluxo de atividades, levantam-se os gargalos inerentes
a cada atividade e procura-se identificar as relacdes entre
os diversos departamentos para a efetivagdo da atividade.
Com isso, conhece-se 0 processo mais intensamente e tem-se
uma visdo mais clara dos pontos de melhoria. A Tabela 12
apresenta os resultados da pesquisa quanto a esse quesito.

Tabela 12: Mapeamento dos processos

Frequéncia | Percentual Per(;e.ntual Percentu.al
valido acumulativo
Valido [2C 1 48 438 4,8
3B 1 4.8 4.8 9,5
3C 7 33,3 33,3 42,9
3D 2 9,5 9,5 52,4
4C 3 14,3 14,3 66,7
4D 7 33,3 33,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo |B 1 48 48 438
C 11 52,4 52,4 572
D 9 42,8 42,8 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 1 48 438 438
3 10 476 476 52,4
4 10 476 476 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 12 mostra que aproximadamente 43% dos par-
ticipantes consideraram muito importante o mapeamento
dos processos para a potencializagdo da implantacgédo da fer-
ramenta na organizacgédo. Tiveram também 52% que conside-
raram apenas como importante e apenas 5% consideraram
como pouco importante. Essas informacoes podem ser me-
lhores ilustradas no Grafico 10.
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Grafico 10: Mapeamento dos processos

Fonte: Elaborado pelo autor

Pelo grafico 10, pode-se identificar que 48% aproximada-
mente concordam totalmente que a empresa em estudo te-
nha realizado o mapeamento dos processos, até mesmo por-
que a empresa possui um sistema de gerenciamento desses
documentos, que se fez necessario, devido & implantacdo da
certificacdo ISO. Ainda tiveram 47% que concordaram par-
cialmente quanto ao mapeamento dos processos e 5% que
discordaram parcialmente quanto a essa afirmacéo. Perce-
be-se que nédo houve 50% dos participantes completamente
de acordo com esse quesito, por isso esse quesito pode ser
considerado como potencializador.

— Fornecimento de feedback pelos gestores

O feedback é capaz de estimular adaptagées a estraté-
gia, de acordo com a situacéo que a organizagdo possa vir a
enfrentar. As estratégias deixam de ser lineares e rigidas,
além de realizadas em torno de planejamentos e controles
hierarquicos, e passam a ser ajustadas através de feedback.
Com isso, este se torna um ponto importante para a im-
plantagdo do BSC, de maneira que é capaz de desenvolver
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um ciclo de melhoria. Também é chamado de aprendizado
estratégico e, através dele, a empresa pode evitar a ocorrén-
cia de diversos pontos negativos no processo de desenvolvi-
mento da estratégia e do BSC. Por isso, os gestores e a alta
direcdo precisam fornecer constantes feedbacks (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Tabela 13: Fornecimento de feedback

Frequéncia | Percentual Perc’e.n tual Percentu.al
valido acumulativo
Valido 2B 4 19,0 19,0 19,0
2C 2 9,5 9,5 28,6
2D 3 14,3 14,3 429
3C 4 19,0 19,0 61,9
3D 5 23,8 23,8 85,7
4D 3 14,4 14,4 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 4 19,0 19,0 19,0
C 6 28,6 28,6 475
D 11 52,4 52,4 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 9 428 4238 4238
3 9 428 4238 85,6
4 3 14,4 14,4 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se, através da Tabela 13, que 52% dos participan-
tes aproximadamente afirmaram que o feedback é muito
importante na implementagdo do Balanced Scorecard. No
entanto, 29% aproximadamente o consideram apenas como
importante, contra 19% que o consideram pouco importante.
Pode-se concluir que, apesar de a maioria dos participantes
identificarem a importéncia deste recurso para o processo
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de melhoria das estratégias, ainda resta uma parcela signi-
ficante de participantes que néo percebeu a necessidade que
uma organizac¢do possui em utilizar um recurso como esse
para buscar melhorar continuamente. O Grafico 11 apresen-
ta uma ilustracdo de como se comportou a organizagdo em
relacdo a esse quesito na implantagédo do Balanced Scorecard.

Grafico 11: Fornecimento de feedback

Fonte: Elaborado pelo autor

De posse dos dados, pode-se identificar que apenas 14%
dos participantes estavam totalmente em acordo quanto
ao fornecimento de feedback pelos gestores no processo de
implantacdo do BSC nesta organizagdo. Outra parcela, ou
seja, 43%, aproximadamente, estavam apenas parcialmen-
te em acordo com essa afirmacgédo. Ainda houve um grupo
significativo de 43% que estava parcialmente em desacordo,
o que indica que o processo de feedback nesta organizagio
foi um fator negativo na implantagédo dessa ferramenta. Um
recurso como esse deveria ser tratado como um fator posi-
tivo, mas, quando néo utilizado corretamente, apresenta-se
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como uma restrigdo ao processo que se espera implementar,
exatamente como foi percebido pelos colaboradores da orga-
nizacédo em estudo.

— Organizacédo interna para a implantagdo do BSC

Percebe-se, através da Tabela 14 e do Grafico 12, que,
quando se trata de organizacdo interna, aproximadamente
52% dos participantes viram-na como muito importante, de
maneira que 38% a julgaram apenas como importante e ape-
nas os 10% restantes a viram como pouco importante. No
entanto, para qualquer mudanca que se deseje realizar em
uma empresa, € preciso realizar uma organizagdo interna,
de maneira a preparar a empresa para receber a mudanca,
com o intuito de haver uma melhor adaptacgéo.

Tabela 14: Organizacdo interna

Frequéncia | Percentual Pes(zindt;al azil;zirll:;a\;lo

Valido 2B 2 9,5 9,5 9,5
2C 1 438 438 14,3
2D 5 23,8 23,8 38,1
3C 7 333 333 71,4
3D 4 19,0 19,0 90,5
4D 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0

Resumo B 2 9,5 9,5 9,6
C 8 38,1 38,1 476
D 11 52,4 52,4 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 8 382 38,2 38,2
3 11 52,3 52,3 90,6
4 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 12: Organizagéo interna

Fonte: Elaborado pelo autor

Fica evidente que apenas 10% aproximadamente dos
participantes concordaram totalmente que a empresa te-
nha se organizado internamente para a implantacéo da fer-
ramenta, o que pode ser identificado no grafico. A grande
maioria, ou 52%, aproximadamente, apenas concorda par-
cialmente com a ocorréncia dessa organizacgéo, o que indica
que houve algumas controvérsias quanto a eficacia dessa or-
ganizagdo interna. Ainda houve uma parcela consideravel,
ou 38% aproximadamente, que discordou parcialmente, o
que reforcga a ideia de que a organizagdo néo foi eficaz.

— Tomadas de decisdo em tempo habil

Quando uma organizagdo decide implantar qualquer
ferramenta, ela precisa estar pronta para tomar diversas
decisbes. Muitas vezes, as ferramentas néo sdo implantadas
como deveriam, devido a uma decisdo que foi tomada no mo-
mento errado, ou até mesmo uma deciséo que néo foi toma-
da. Por isso, é essencial que as decisdes sejam tomadas em
tempo habil. Para a implantagdo de um scorecard, tem-se a
mesma situac¢éo presente para qualquer outra ferramenta.
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A literatura apresenta diversos casos de empresas que

fracassaram na implantac¢do de um BSC, e um dos pontos

muito citado nestes estudos é a falta de tempo habil para

as tomadas de decisdes. Por isso, é muito importante que

a empresa esteja sempre pronta a tomar todas as decisdes

necessarias e, além disso, que isso acontega no momento

certo. Esse ponto pode ser, entdo, considerado como um

fator potencializador ou restritivo & implantacdo do BSC.

A Tabela 15 apresenta os resultados apurados através dos

questionarios.

Tabela 15: Tomadas de decisdo em tempo habil

Frequéncia | Percentual Perc’e.n tual Percentu.al
valido acumulativo
Valido 2C 4 19,0 19,0 19,0
2D 2 9,5 9,5 28,6
3B 1 438 438 33,3
3C 7 333 333 66,7
3D 5 238 238 90,5
4D 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 1 438 438 438
C 11 52,3 52,3 571
D 9 429 429 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 6 28,6 28,6 28,6
3 13 61,9 61,9 90,5
4 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que 28% dos participantes estavam parcial-

mente em desacordo com relacdo ao fato das decisoes te-

rem sido tomadas em tempo hébil, para o caso da empresa
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estudada. Dos 72% restantes, 62% aproximadamente esta-
vam parcialmente em acordo com essa afirmacio e apenas
10% estavam totalmente em acordo, o que ainda indicou um
numero consideravel de participantes que perceberam as
decisdes como sendo tomadas em tempo habil. O Grafico 13
apresenta uma ilustragdo dos resultados apurados através
da pesquisa para o quesito relacionado as tomadas de deci-

séo em tempo habil.

Grafico 13: Tomadas de decisdo em tempo habil

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a anélise do grau de importdncia de cada fator,
43% dos participantes acreditaram que este fator fosse mui-
to importante para o sucesso na implantagdo do BSC, 52%
aproximadamente optaram por julgar esse fator apenas
como importante e apenas 5% o julgou como pouco impor-
tante. Percebe-se que a grande maioria dos participantes
percebe a importancia de se priorizar as decisdes.

— Suportes técnicos de consultorias
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Bessa (2005) identificou a presenca de consultorias na im-
plantacdo do BSC no SENAI como um fator potencializador,
de maneira que esse suporte pode fornecer todo o aparato
tedrico e técnico que a organizacdo necessitava para realizar
a implementagéo da ferramenta corretamente. Por isso, se
faz necessario um investimento nesse tipo de servico. Kaplan
e Norton (1997) também acreditavam que o processo tendia a
ser mais efetivo quando a organizacéo contava com esse tipo
de suporte para o desenvolvimento e implantacédo da ferra-
menta. Devido a essas constatagdes, os suportes de consul-
torias sdo muito utilizados pelas empresas atualmente e, se-
gundo os autores, tém surtido um efeito satisfatorio. A Tabela
16 apresenta os resultados decorrentes da pesquisa.

Tabela 16: Suportes técnicos de consultorias

Frequéncia | Percentual Per?e.n tual Percentu.al
véalido acumulativo
Valido 3C 3 14,3 14,3 14,3
3D 1 4.8 438 19,0
4C 2 9,5 9,5 28,6
4D 15 71,4 71,4 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 5 2338 2338 2338
D 16 76,2 76,2 100,0
Total 21 100,0 100,0
3 4 19,1 19,1 19,1
4 17 80,9 80,9 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao suporte técnico de consultorias na empresa
em questédo, os resultados apontaram para praticamente uma
unanimidade, tanto em relacdo a importancia dos suportes,
quanto para a utilizacdo dos mesmos durante o processo.
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Praticamente, 81% concordaram totalmente que a empresa
tenha utilizado de suportes técnicos de consultorias duran-
te o processo, contra 19% que concordaram parcialmente.
Quanto ao grau de importéncia, a situagdo foi muito similar.

Gréfico 14: Suportes técnicos de consultorias

Fonte: Elaborado pelo autor

Identifica-se que 76% consideraram os suportes muito
importante, contra apenas 24% que o consideraram impor-
tante. Com isso, 100% dos participantes consideraram que
os suportes técnicos de consultorias foram importantes.
Percebe-se, através dos resultados apontados pela pesquisa,
que as consultorias foram fatores realmente potencializa-
dores a implantacdo do Balanced Scorecard nesta empre-
sa, tanto em relacgdo a percepcédo de sua importancia pelos
funcionédrios, quanto pela sua presenca durante o processo.

— Presenca do pensamento estratégico

O Balanced Scorecard é, por natureza, uma ferramenta
para a execucdo da estratégia, de maneira que, tanto para
o desenvolvimento do scorecard, como para a sua implan-
tacdo, fez-se necessdria a manutencdo do pensamento es-
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tratégico, visto que, através deste, a organizacéo é capaz de
antever situagdes e solucionar problemas. O pensamento
estratégico, juntamente com a visdo estratégica, é essencial
para que uma organizagédo torne-se competitiva. Além disso,
0 BSC surge como um aliado para que a organizacédo possa
vivenciar a sua estratégia em todos os departamentos e em

todos os processos (KAPLAN; NORTON, 2000).

Tabela 17: Presenca do pensamento estratégico

Frequéncia | Percentual Peroje.ntual Percentufal
valido acumulativo
Valido 2C 1 438 438 48
3C 4 19,0 19,0 238
3D 6 28,6 28,6 52,4
4D 10 476 476 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 5 2338 23,38 23,8
D 16 76,2 76,2 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 1 4.8 438 48
3 10 476 476 52,4
4 10 476 476 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 17 demonstra que aproximadamente 48% dos
participantes afirmaram estar totalmente de acordo que o
pensamento estratégico esteve presente em todas as fases
do processo de implanta¢do do BSC nesta empresa. Tam-
bém, aproximadamente, 47% dos colaboradores afirmaram
que estéo parcialmente de acordo com a afirmagéo e apenas
5% aproximadamente estavam parcialmente em desacordo,
o que demonstra que aproximadamente 95% dos participan-
tes concordaram com a presenca do pensamento estratégico
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neste processo, tendo esse fator se comportado como poten-
cializador & implantacdo da ferramenta. O grafico 15 apre-
senta as informagcdes de maneira ilustrativa.

Grafico 15: Presenca do pensamento estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao grau de importancia, notou-se que 100% dos
participantes percebem a importéancia da presenca do pen-
samento estratégico nesse processo, de maneira que 76%
aproximadamente classificaram esse fator como muito im-
portante e os 24% restantes o classificaram como importan-
te. Esse resultado indica a importincia dada aos participan-
tes a presenca do pensamento estratégico para potencializar
a implantacdo do Balanced Scorecard.

— Resolugéo dos conflitos de interesses

Quando se decide implantar qualquer ferramenta ou
qualquer melhoria, existe uma tendéncia & ocorréncia de
diversos conflitos de interesses. Cavalcante Neto (2004) es-
tudou duas empresas e constatou que numa delas néo houve
qualquer barreira quanto aos conflitos de interesses e na ou-
tra houve sim diversos conflitos de interesses, mas que fo-
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ram considerados como barreiras suplantadas. Como no caso
dessas, € muito importante que nédo se tenham conflitos de
interesses, ou que estes sejam suplantados quanto existirem.
Por isso, faz-se necessario analisar no dmbito da empresa
estudada a existéncia desses conflitos. Os resultados da orga-
nizacédo analisada estéo apresentados na Tabela 18.

Tabela 18: Resolucdo dos conflitos de interesses

Frequéncia | Percentual Per(fe.ntual Percentu.al
valido acumulativo
Valido 2B 1 438 5,0 5,0
2C 1 48 5,0 10,0
2D 1 438 5,0 15,0
3B 1 438 5,0 20,0
3C 7 333 35,0 55,0
3D 6 28,6 30,0 85,0
4D 3 14,3 15,0 100,0
Total 20 95,2 100,0
Perda System 1 4,8
Total 21 100,0
Resumo B 2 9,6 9,6 9,6
C 8 38,0 38,0 476
D 10 476 476 95,2
Total 20 95,2 95,2
2 3 14,2 14,2 14,2
3 14 66,8 66,8 81,0
4 3 141 141 95,2
Total 20 95,2 95,2

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 18 indicou que 5% dos participantes nédo res-
ponderam a essa questdo, de maneira que foram conside-
rados apenas 95% das respostas. Desses 95%, 14% dos par-
ticipantes estavam totalmente de acordo que os conflitos de
interesse existiram, mas foram solucionados a tempo, de
maneira que ndo houve interferéncia desses no processo

137



de implantagédo do BSC. Além disso, 67% dos participantes
estavam apenas parcialmente de acordo. Subtende-se que
nem todos os conflitos de interesses foram solucionados a
tempo, de maneira que néo interferissem na implantagédo da
ferramenta. Ainda tiveram 14% que estavam parcialmente
em desacordo, o que indica que existiram conflitos de inte-
resses que ndo foram solucionados a tempo. Por isso, esse
fator apresentou-se como restritivo a implantagdo do Balan-
ced Scorecard nesta organizacéo, conforme Grafico 16.

Grafico 16: Resolucéo dos conflitos de interesses

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se visualizar a distribui¢édo dos resultados apresen-
tados. Percebe-se que 47% dos participantes consideram essa
capacidade de resolucdo dos conflitos de interesses como
muito importante. Ainda tiveram 38% dos participantes que
avaliaram como importante, de maneira que tiveram 85% dos
participantes que consideraram esse fator como importante.
Os 10% restantes consideram essa questdo apenas como um
fator pouco importante, o que representa uma pequena mi-
noria dos participantes da pesquisa nesta organizacéo.
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— Disponibilizag¢éo de recursos necessarios & implantacédo

Segundo Kaplan e Norton (1997), esse processo geren-
cial de planejamento e estabelecimento de metas permite a
quantificacdo dos resultados em longo prazo, a identificag¢do
de mecanismos e fornecimento de recursos para obtencgédo
do resultado pretendido e estabelecimento de referenciais
no curto prazo para as medidas financeiras e nédo financei-
ras do modelo do Balanced Scorecard. Com isso, percebe-se
que o planejamento estratégico é essencial para o alcance
das metas, mas, para ser efetivamente implantado, precisa-
-se disponibilizar recursos até mesmo para viabilizar a sua
implantacdo. Por isso, a organizacéo precisa estar disposta
a isso. Os resultados da pesquisa relacionados a este quesito
estdo presentes na Tabela 19.

Tabela 19: Disponibilizag¢éo de recursos

Frequéncia | Percentual Per(?e.ntual Percentu.al
valido acumulativo

Valido 2C 2 9,5 9,5 9,5

2D 1 438 438 14,3

3C 5 23,8 23,8 38,1

3D 5 23,8 23,8 61,9

4D 8 38,1 38,1 100,0

Total 21 100,0 100,0
Resumo C 7 33,3 33,3 33,3

D 14 66,7 66,7 100,0

Total 21 100,0 100,0

2 3 14,3 14,3 14,3

3 10 476 47,6 61,9

4 8 38,1 38,1 100,0

Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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No caso da empresa, percebe-se que 14% aproximada-
mente estavam parcialmente em desacordo com a disponibi-
lizac¢do de recursos necessérios & implantacéo do BSC nesta
organizacdo. Outra parte dos participantes, que correspon-
deu a 48%, estava parcialmente em acordo, o que indica
que a disponibilidade de recursos néo ocorreu exatamente
de acordo com a necessidade do processo. Por fim, tem-se
38% que estava totalmente de acordo com a afirmacéo. Esse
resultado vai ao encontro do que a literatura indica, pois
Kaplan e Norton (1997) ja indicaram que essa disponibili-
zacdo dos recursos necessarios seria um dos pontos criticos
para o desenvolvimento e implementac¢do da ferramenta.

Gréfico 17: Disponibilizacdo de recursos

Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 17 também apresentou essas informacoes e,
além dessas, vé-se que 33% dos colaboradores classificaram
a disponibiliza¢do de recursos como importante e os demais,
67%, a classificaram como muito importante. Com isso, per-
cebe-se que os colaboradores possuem a consciéncia da
importancia desse fator, mas néo concordaram que esse re-
curso tenha sido disponibilizado sempre que necessario, de
maneira que esse fator foi restritivo 4 implantac¢do do BSC.
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— Aspectos culturais considerados no processo de implan-
tacdo do BSC

A conscientizacdo de todos é essencial para que a im-
plantacgédo alcance o sucesso desejado e, muitas vezes, para
conseguir mobilizar todos os integrantes de uma organiza-
¢do é preciso uma mudanca na cultura empresarial. Cam-
pos (1998) afirma que uma mudanca cultural pode ser mais
dificil do que qualquer outra mudanga, mas a capacidade de
comunicagéo efetiva de informagédo pode tornar esse proces-
s0 muito menos doloroso e pode fornecer um auxilio para
a empresa. Podem-se identificar os resultados da pesquisa
através da Tabela 20.

Tabela 20: Aspectos culturais

Frequéncia | Percentual Pef]z‘ig;al aii‘;i?;;ilo

Valido 1C 1 4.8 438 438
2B 1 4.8 438 9,5
2C 3 14,3 14,3 23,8
2D 2 9,6 9,5 33,3
3C 4 19,0 19,0 52,4
3D 4 19,0 19,0 7,4
4D 6 28,6 28,6 100,0
Total 21 100,0 100,0

Resumo B 1 4.8 4.8 4.8
C 8 381 38,1 429
D 12 571 571 100,0
Total 21 100,0 100,0
1 1 4.8 438 438
2 6 28,6 28,6 33,4
3 8 38,0 38,0 71,4
4 6 28,6 28,6 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quanto a essa questdo cultural, percebe-se que houve
divergéncias. Dos participantes, 5% apresentaram-se como
totalmente em desacordo com a afirmacdo de que os as-
pectos culturais tenham sido considerados no processo de
implantacdo do BSC. Aproximadamente 29% estavam par-
cialmente em desacordo, ou seja, acreditaram que parte dos
aspectos culturais tenha sido considerada. J& 38% dos par-
ticipantes afirmaram que estavam parcialmente em acordo
com essa afirmacédo, devido ao fato de alguns aspectos néo
terem sido considerados e 28% aproximadamente estavam
totalmente em acordo com essa afirmacéo. As informacoes
podem ser melhor visualizadas no Grafico 18.

Grafico 18: Aspectos culturais

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao grau de importancia, a posi¢do dos partici-
pantes da pesquisa foi um pouco diferente, de maneira que
apenas 5% consideraram pouco importantes os aspectos cul-
turais da organizacdo, 38% consideraram como importante
os aspectos culturais e 57% consideraram como muito im-
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portante, o que indica que a grande maioria dos participan-
tes da pesquisa avaliou como importante a consideragéo dos
aspectos culturais para a implantacdo de uma ferramenta
como o BSC.

— Balanceamento das quatro perspectivas do BSC

Kaplan e Norton (1997) apresentam as quatro perspec-
tivas do Balanced Scorecard. Séo elas: a perspectiva finan-
ceira, a perspectiva de processos internos, a perspectiva
de mercado e a perspectiva de aprendizado e crescimento.
Essas perspectivas, segundo os autores, precisam estar ba-
lanceadas e os objetivos devem estar desenvolvidos de acor-
do com uma relacédo de causa e efeito. Por isso, existe essa
necessidade de a implantacdo da ferramenta estar focada
no balanceamento das quatro perspectivas, de maneira que
a ferramenta surta o efeito esperado. A Tabela 21 apresenta
os resultados para este quesito.

Tabela 21: Balanceamento das quatro perspectivas

Frequéncia | Percentual szr:centual Percentua.l
valido acumulativo

Valido 2C 1 438 48 438

3C 3 14,3 14,3 19,0

3D 3 14,3 14,3 33,3

4C 1 438 48 38,1

4D 13 61,9 61,9 100,0

Total 21 100,0 100,0
Resumo C 5 23,9 23,9 23,9

D 16 76,1 76,1 100,0

Total 21 100,0 100,0

2 1 48 438 438

3 6 28,6 28,6 334

4 14 66,6 66,6 100,0

Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para o caso da empresa em questdo, percebe-se que
aproximadamente 67% dos participantes estdo totalmente
de acordo que as perspectivas foram balanceadas para o de-
senvolvimento da ferramenta. Além disso, aproximadamen-
te 29% estavam parcialmente de acordo com essa afirmagéo.
Por fim, apenas 4% estavam parcialmente em desacordo, o
que demonstra que o balanceamento das quatro perspecti-
vas foi considerado pela empresa, quando da implantagéo
do BSC. O Grafico 19 apresenta as informagdes de maneira
ilustrativa.

Grafico 19: Balanceamento das quatro perspectivas

Fonte: Elaborado pelo autor

Através do grafico, pode-se identificar que os participan-
tes da pesquisa consideraram como importante o balancea-
mento das quatro perspectivas, visto que aproximadamente
76% o consideraram muito importante e os 24% restantes
consideraram como importante, de maneira que os colabo-
radores perceberam a importidncia dessa questdo na im-
plantacéo do scorecard nesta organizacéo.
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— Preservagéo da identidade corporativa

O Balanced Scorecard precisa ser visto como uma po-
derosa ferramenta, pois considera a execucdo da estraté-
gia e ndo apenas o seu desenvolvimento, mantendo assim
o modelo de gestéo direcionado para os aspectos estratégi-
cos, objetivos e a visdo. Ele mantém a organizagdo com foco
na estratégia, evitando a perda desse foco na estratégia, o
que pode fazer com que as organizacoes fiquem suscetiveis
a uma fuga da sua identidade. Por isso, elas precisam en-
contrar uma maneira de manter a sua atuacgédo para os as-
pectos estratégicos, mesmo em momentos que séo tentadas
a esquecerem-se desses aspectos. No entanto, a identidade
da organizacéo precisa ser preservada em todas as fases do
processo estratégico, no desenvolvimento da estratégia, na
implantacdo da estratégia ou modelo de gestéo estratégica e
ainda no gerenciamento da estratégia apos a implantagéo do
modelo. A Tabela 22 apresenta um resumo dos resultados
da pesquisa.

Tabela 22: Preservacéo da identidade corporativa

- Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual 1 .
véalido acumulativo

Valido 2C 1 438 48 48

2D 1 438 48 9,5

3B 1 48 438 14,3

3C 5 23,8 23,8 38,1

3D 2 9,5 9,5 476

4C 1 48 438 52,4

4D 10 476 476 100,0

Total 21 100,0 100,0
Resumo B 1 4.8 4.8 4.8

C 7 33,4 334 38,22

D 13 61,8 61,8 100,0

Total 21 100,0 100,0

2 2 9,6 9,6 9,6

3 8 38,0 38,0 476

4 11 52,4 52,4 100,0

Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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No caso da empresa em questéo, percebe-se que 52% dos
participantes da pesquisa estavam totalmente de acordo
que a identidade tenha sido preservada durante a implan-
tacdo do scorecard. Ainda tiveram 38% que estavam apenas
parcialmente em acordo com essa afirmagcéo e, por fim, ti-
veram 10% que estavam parcialmente em desacordo, o que
demonstra que ndo houve um consenso quanto & preserva-
¢édo da identidade durante todo o processo, visto que ha um
numero significativo de respostas como parcialmente de
acordo e parcialmente em desacordo. Com isso, essa questdo
pode ter se apresentado como fator restritivo. O Grafico 20
apresenta os resultados ilustrativamente.

Grafico 20: Preservacédo da identidade corporativa

Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico aponta que 62% consideraram a preservacéo
da identidade corporativa como muito importante. Além
disso, 33% dos participantes consideraram essa questéo
como importante e os 5% restantes a consideraram como
pouco importante. Apesar de os participantes néo terem to-
dos considerado essa questdo como muito importante, vé-se
que a grande maioria a considerou como importante.
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— Comportamento ativo dos envolvidos

Este estudo revelou que apenas 19% dos participantes con-
cordaram totalmente que os envolvidos tenham apresentado
um comportamento ativo durante o processo de implantagéo
do BSC, o que indica que esse ponto pode ter se apresentado
como um fator restritivo 4 implementacéo da ferramenta. &
muito importante que os envolvidos estejam empenhados e se
comportem ativamente para que o processo possa fluir natu-
ralmente e ndo encontre empecilhos no caminho. A grande
maioria, ou 57% dos participantes, concordou que esse com-
portamento ativo néo esteve presente durante todo o processo,
e os 19% restantes estavam parcialmente em desacordo com
essa afirmacéo. Esse também foi um ponto restritivo ao pro-
cesso de implantacgéo da ferramenta, conforme a Tabela 23.

Tabela 23: Comportamento ativo dos envolvidos

Frequéncia | Percentual Perrfe-ntual Percentu-al
valido acumulativo
Valido 2B 2 9,5 10,0 10,0
2C 1 4,38 5,0 15,0
2D 1 438 5,0 20,0
3C 5 23,8 25,0 45,0
3D 7 33,3 35,0 80,0
4D 4 19,0 20,0 100,0
Total 20 95,2 100,0
Perda System 1 4,8
Total 21 100,0
Resumo B 2 9,5 9,5 9,5
C 6 28,6 28,6 38,1
D 11 571 571 95,2
Total 20 95,2 95,2
2 4 19,1 19,1 19,1
3 12 571 571 76,2
4 4 19,0 19,0 95,2
Total 20 95,2 95,2

Fonte: Elaborado pelo autor
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Gréafico 21: Comportamento ativo dos envolvidos

Fonte: Elaborado pelo autor

O Gréfico 21 também demonstra a situagdo apresentada
e pode-se ver claramente que, apesar de concordar que néo
houve comportamento ativo dos envolvidos durante todas
as fases do processo, 57% dos participantes afirmam que
essa questdo é muito importante para que a implantacgéo
possa ocorrer corretamente. E interessante se analisar esse
ponto, pois a grande maioria dos participantes da pesqui-
sa participou do processo de implantacdo da ferramenta, e
percebe a importiancia de manter um comportamento ativo
e, mesmo assim, atesta que isto néo foi percebido durante o
processo. Dos demais participantes, tem-se 28% que consi-
deram a questdo como importante e apenas 10% que a consi-
deram pouco importante. Pode-se constatar que os proprios
colaboradores possuem consciéncia que faltou proatividade
para a resolucgdo dos problemas.

— Cumprimento do cronograma

Em qualquer atividade que se va executar dentro de uma
organizacdo é necessario que se estabeleca um cronograma
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de trabalho e, mais importante do que é isso, é a procura em

se ater ao cronograma ja estabelecido, de maneira que qual-

quer atraso no cumprimento deste pode vir a comprometer

a atividade. Os resultados da pesquisa nesta organizacgéo es-

tdo demonstrados na Tabela 24.

Tabela 24: Cumprimento do cronograma

Frequéncia | Percentual Perc’e.ntual Percentu.al
valido acumulativo
Valido 1C 1 438 5,0 5,0
2B 1 438 5,0 10,0
2C 2 9,5 10,0 20,0
2D 5 23,8 25,0 45,0
3C 6 28,6 30,0 75,0
3D 5 23,8 25,0 100,0
Total 20 95,2 100,0
Perda System 1 438
Total 21 100,0
Resumo B 1 438 438 438
C 9 4238 42,8 476
D 10 476 476 95,2
Total 20 95,2 95,2
1 1 438 438 438
2 8 38,1 38,1 429
3 11 52,3 52,3 95,2
Total 20 95,2 95,2

Fonte: Elaborado pelo autor

O cronograma, estabelecido para a empresa em ques-

tdo, quando da implantacdo do Balanced Scorecard, nio

foi cumprido, de acordo com os resultados da pesquisa.

Percebe-se que 5% dos participantes nédo responderam a

essa questdo, de maneira que, dos 95% restantes, tiveram

52% aproximadamente que concordaram parcialmente com
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essa afirmagéo, 38% que discordaram parcialmente e ainda
5% que discordaram totalmente. Com isso, percebe-se que
esse foi um dos fatores mais negativos no processo de im-
plantag¢do do BSC nesta empresa. O Grafico 22 apresenta
uma ilustracédo dos resultados.

Grafico 22: Cumprimento do cronograma

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a importincia atrelada a essa questéo, percebe-
-se que também houve alguma discordéncia entre as respos-
tas dos participantes da pesquisa, de maneira que 47% dos
participantes consideraram o cumprimento do cronograma
estabelecido como sendo um ponto muito importante, 43%
o consideraram como importante e apenas 5% o considera-
ram como pouco importante. Com isso, percebe-se que, ape-
sar de a grande maioria estar de acordo com a importéncia
desse ponto, ainda houve opinides controvérsias quanto a
isso.
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4.2.3 — Aspectos positivos e negativos da organizagdo

Nesta secéo foi solicitado aos participantes que classifi-
cassem as caracteristicas de uma organizac¢do em uma esca-
la que variava de um a sete pontos, onde se deveria marcar
o valor que representasse a classificagdo de cada caracteris-
tica, considerando-se que o menor valor representava que
a caracteristica apresentou-se como um fator restritivo a
implantacédo do Balanced Scorecard e o maior valor indica-
va que a caracteristica comportava-se como um fator poten-
cializador & implantacdo da ferramenta. Os participantes
responderam a todos os itens dessa secéo, de maneira que
os resultados séo apresentados na Tabela 25.

Tabela 25: Caracteristicas da organizagdo

Numero | Minimo | Maximo | Média | Desvio-padrédo

porte da empresa 21 1 7 5,48 1,365
nuamero de colaboradores 21 2 7 5,19 1,401
modelo de gestdo 21 1 7 5,24 1,480
ramo de negocio 21 1 7 5,48 1,504
nivel escolaridade 21 2 7 5,48 1,289
mecanismo de informagéao 21 1 7 5,14 1,621
sistema de informatizacéo 21 2 7 5,05 1,431
disponibilidade financeira 21 2 7 5,29 1,309
conhecimento da ferramenta 21 2 7 5,29 1,488
estrutura hierarquica 21 2 7 5,19 1,289
descentralizagdo da informacao| 21 2 7 5,00 1,304
ocorréncia de mudancas 21 3 7 5,00 1,140
nivel de planejamento 21 2 7 5,43 1,469
nivel de organizacio 21 2 7 5,43 1,502
experiéncia no ramo 21 1 7 5,19 1,401
caracteristica inovadora 21 1 7 5,76 1,446
volume de obras 21 1 7 5,19 1,470
Valid N (istwise) 21

Fonte: Elaborado pelo autor

151



A Tabela 25 indica que todas as caracteristicas apresen-
taram uma média préxima de cinco pontos, de maneira que
se considerou essas caracteristicas como fatores potenciali-
zadores. Percebe-se que a caracteristica inovadora apresen-
tou uma maior pontuagéo, representada por uma média de
5,76 pontos, de maneira que os participantes julgaram que
uma organizagdo que apresenta uma postura inovadora pos-
sui melhores chances de alcancar os resultados pretendidos
com a implantacdo do Balanced Scorecard e, com isso, da
execugdo da estratégia.

Além dessa caracteristica, a pesquisa indicou que o por-
te da empresa, o ramo do negocio e o nivel de escolaridade
foram os que obtiveram maior média de pontuagdo. Com
isso, pode-se concluir que as caracteristicas do negoécio e dos
colaboradores da organizacédo potencializam a implantagéo
da ferramenta.

Em seguida, surgiu o nivel de planejamento e nivel de
organizacdo, de maneira que os participantes da pesquisa
identificaram essas caracteristicas como facilitadoras do
processo, visto que, se uma empresa ji possui o habito de
realizar planejamento e seja organizada internamente, ela
alcangara uma maior chance de aderir a ferramenta de ges-
téo estratégica.

Os demais fatores apresentaram resultados proximos
dos cinco pontos, de maneira que todos eles foram conside-
rados como potencializadores & implantacdo da ferramen-
ta. Percebe-se que todas as questdes foram correlacionadas
positivamente, de maneira que houve certa discordédncia
quando foram atribuidos valores similares para a quesitos
estrutura hierarquica e para a descentralizacdo das infor-
magoes, fatores que normalmente néo sédo correlacionados.
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Percebe-se que, através dessa sec¢do, podem-se identifi-
car os principais fatores potencializadores e restritivos a
implantacéo do Balanced Scorecard na empresa. O Quadro
7 apresenta um resumo de todos os quesitos analisados nes-
ta organizagdo. Podem-se identificar os pontos fracos e for-
tes dessa empresa.

Quadro 7: Resumo dos resultados da pesquisa
FATORES POTENCIALIZADORES

Dialogos transparentes e sem restri¢oes

Padréo de qualidade da estratégia

Mapeamento dos processos

Suportes técnicos de consultorias

Pensamento estratégico

Balanceamento das quatro perspectivas

Identidade corporativa

FATORES RESTRITIVOS

Envolvimento da alta dire¢éo

Comprometimento dos colaboradores

Identificacdo de necessidades de mudangas

Comunicagédo em todas as etapas

Incentivos para motivagdo

Fornecimento de feedback nas fases do processo

Organizagéo interna

Tomadas de decisédo em tempo habil

Resolucédo de conflitos de interesse

Disponibilizagdo de recursos

Aspectos culturais

Comportamento ativo dos envolvidos

Cumprimento do cronograma estabelecido

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 - A visdo da alta direcdo em relacio aos fato-
res caracteristicos da implantacao do BSC

A partir da anélise de conteudo defendida por Bardin
(R008), definiram-se as categorias de andlise das falas ex-
pressas nas entrevistas realizadas com a alta diregédo. To-
mando como base as questdes fundamentais norteadoras da
implantacdo do BSC em uma empresa do ramo de constru-
¢éo civil, foram identificadas as manifestacdes dos sujeitos
que constituem o segmento ativo de gestéo na referida or-
ganizagéo.

A primeira leitura e analise dos resultados das entre-
vistas possibilitaram a identificacéo de categorias que pode-
riam nortear a andlise dos resultados deste estudo. Organi-
zaram-se os dados qualitativos em seis categorias, que foram
fundamentais na analise de um processo de implantacéo de
uma ferramenta de execucgédo da estratégia: a) Dependéncia
do planejamento para o sucesso da execucdo da estratégia;
b) Objetivacdo da estratégia da organizagéio; ¢) Aparato teod-
rico e técnico da consultoria na implantacdo da ferramenta
de gestéo; d) Sensibilizagdo dos envolvidos para a utilizagédo
do BSC como instrumento de gestéo; e) Processo de constru-
¢édo de cultura organizacional direcionada ao trabalho disci-
plinar e f) Perspectiva de alcance dos resultados esperados.

Nas analises das entrevistas, considerou-se que estas
categorias foram importantes por terem o propodsito de se
conhecer e dimensionar as caracteristicas que estédo apre-
sentadas no Quadro 8:
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Quadro 8: Distribui¢do dos contetdos categorizados a partir das
questoes das entrevistas realizadas com a alta direcédo

Unidade de s
Questio contexto Unidade de registro z:lia::;:
(Categorias) <
o Cultura de planejamento 100,00
Dependéncia  do -
1. Como ocorreu o desenvol- plancjamento o Visao de futuro 33,33
vimento da estratégia desta . P
B . para o sucesso da | @ Defini¢do de estratégias 66,66
organizacéo e a defini¢do dos oxecucio da estra-
objetivos estratégicos? tégia < ® Nicho de mercado 33,33
) e Posicionamento estratégico 33,33
2. Por que razdo esta empresa ® Mensuragéo de resultados 100,00
optou pelo uso do Balanced Objetlvas;éo da g Organizagéo interna da empresa 3333
Scorecard como ferramenta | estratégia da or- — -
de execucgdo da sua estraté- | ganizacéo. o Utilizagdo do BSC na gestdo 66,66
gia? o Pratica da estratégia 33,33
3. Comente sobre a contri- o Relagoes de causa e efeito 33,33
buicdo d?s suportes técnic?os, A‘pa,t.‘ato tedrico e © Base teorica 100,00
assessorias, consultorias, | técnico da consul-
entre outros, com os quais | toria na implanta-
a empresa contou dur:ante o | ¢do da ferramenta Visdo objetiva 66,66
processo de desenvolvimento | de gestdo.
do Balanced Scorecard.
o.l?lfel:entes estratégias de sensi- 66,66
bilizagdo
4. Como ocorreu o processo Sensibilizacso d
de sensibilizacdo dos colabo- ens11 .1 122620 dos | e Trabalho com pequenos grupos 100,00
radores para a implantagdo | oo W%OS para a | de colaboradores
| utilizagdo do BSC . s
da ferramenta de execucdo ! @ Reunides menos contemplativas e
da estratégia escolhida pela | “° instrumen: mais gerenciais 66,66
o el PR o de gestao. g
empresas @ Maior envolvimento da alta diregio 33,33
o Alcance de metas estabelecidas 66,66
e Planejamento implicito na forma
de atuacéo 66,66
5. Fal b Processo de cons- i
o © Um pouco Sobre al .. s, de cultura | ® Foco na identidade da organizagéio 33,33
influéncia da cultura desta izacional di —
empresa no processo de im- orsamzacmna 1- | @ Estagio em que se encontra a or- 33.33
= recionada ao tra- | ganizacdo ”
plantagéo da ferramenta T
balho disciplinar. N
o Desenvolvimento da cultura orga-
o 100,00
nizacional
e Evolugéo satisfatoria da ferra- 100,00
menta
6. Na sua opinido, a empresa —
alcangou o sucesso esperado . ® Seguranca da presidéncia no
na implantacio do Balan- Perspectiva de al- | sucesso da implantagéo dessa fer- 33,33
ced Scorecard? Que fatores ZZ:C:S dg:agzssulta- ramenta
podem evidenciar essa afir- P ) @ BSC como espelho da organizagdo 66,66
magdo? o Foco na estratégia 100,00
o Incentivo ao modelo de gestdo 66,66

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 8 demonstra importantes aspectos ligados &
percepcéo da alta direcédo sobre os fatores potencializadores
e restritivos a implantacéo do BSC na organizacéo. Trata-se
de aproximagdes e inferéncias referenciadas nas falas dos
participantes do estudo. Algumas unidades de registro fo-
ram unénimes, de maneira que foram consideradas impor-
tantes para toda a alta dire¢do da organizacéo. Essa consta-
tacéo revela o alinhamento entre a visdo daqueles que estéo
no comando da empresa. Oportuno ressaltar que todos con-
cordaram que néo foi eficiente trabalhar com grandes gru-
pos na execucgdo do BSC, o que estd em desacordo com a
abordagem teérica, que cita como essencial a participagédo
de todos no processo de implantacdo dessa ferramenta. A
empresa tem optado por envolver apenas as pessoas-chave
nesse processo, para que ndo acontecam dispersoes e as re-
unides possam ser mais gerenciais.

4.4 - O Balanced Scorecard na empresa a partir
das categorias de analise

De acordo com Bardin (2008), na anéalise de contetudo,
o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagédo
constitui-se na etapa final de aplicacdo do método. No es-
tudo em questéo, o esfor¢o de interpretacdo dos resultados
qualitativos teve como foco as unidades de contexto ou ca-
tegorias estabelecidas a partir das falas dos entrevistados,
explicitadas a seguir:

a) Dependéncia do planejamento para o sucesso da exe-
cucdo da estratégia

Nesta categoria de analise, os participantes foram uné-
nimes ao ressaltar a importincia que a empresa direciona
ao planejamento. Fica evidente que o planejamento estraté-
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gico foi desenvolvido de maneira natural, devido a uma cul-
tura consolidada na organizacéo. O que a diretoria expres-
sa mostra a importdncia da qualidade da estratégia para
que a sua execucdo seja efetiva através do BSC. Kaplan e
Norton (2000) afirmam que a execucdo da estratégia é mais
importante que a qualidade da estratégia em si, mas néo se
pode executar aquilo que nédo estd definido e é através do
planejamento estratégico que a estratégia é consolidada. A
compreenséo clara da alta dire¢do no que se refere a facili-
dade com que o planejamento estratégico foi desenvolvido
na organizacéo estd respaldada na pratica de planejamento
jé existente na empresa desde a sua concepgdo, o que pode
ser evidenciado nas falas abaixo:
Na verdade, o planejamento estratégico nesta em-
presa aconteceu de maneira natural, pois como
sempre vendiamos planejamento, tinhamos que vi-
venciar isso para que pudéssemos vender de manei-

ra mais eficiente, tinhamos que ter isso intrinseco
na nossa forma de atua¢do (ENTREVISTADO 1).

A gente sempre trabalhou com planejamento e com
o planejamento estratégico também, pois mesmo
ndo sendo formalmente a gente trabalhava com
esse foco, pois nos planejavamos para o futuro, isso

era constante na empresa (ENTREVISTADO 3).
O depoimento a seguir revela que desde o seu inicio a
empresa utilizou-se do planejamento como uma ferramenta
que gerou vantagem competitiva, pois 0s recursos eram ex-
cessos e o sistema financeiro ndo dava vazdo ao nimero de
consumidores que precisavam de aportes para adquirir um
bem imével. Com isso, a empresa identificou um nicho em
que poderia atuar de forma diferenciada e com isso manter-
-se competitiva. Desenvolveu-se assim um sistema de finan-
ciamento proprio, onde a obra era financiada com o dinhei-
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ro dos consumidores, que, por sua vez, formavam grupos de
condominio que poderiam adquirir seu imével por meio de
planejamento, ou compra programada, ja que estariam com-
prando-o a prego de custo e teriam apenas que fiscalizar a
empresa responsavel pela administragdo da obra. Este tipo
de aquisicdo é viabilizado em empresas que mantém uma
postura de organizagéo.
No inicio quando nés quisemos comegar esse tra-
balho, havia uma escassez de recurso no sistema
financeiro e a gente vislumbrou um nicho, um
espaco, que poderia ser ocupado por um sistema
alternativo ao financiamento. Entéo, a gente criou
esse sistema de construgéo a preco de custo, fazen-
do com que as pessoas se planejassem e as obras
pudessem ser realizadas de maneira auto-financia-
da (ENTREVISTADO 2).

Desenvolver um planejamento estratégico sem vivenciar
na organizagédo praticas de planejamentos, pode comprome-
ter sobremaneira todo o processo, na visdo dos participan-
tes deste estudo. Este posicionamento néo foi ressaltado por
Porter (1986) quando discutiu a tematica. Entretanto fica
evidente que qualquer movimento de uma empresa, no sen-
tido de se organizar e planejar, tende a favorecer o sucesso
da implementacédo da estratégia.

b) Objetivacéo da estratégia da organizagdo

Os relatos apresentados indicam como principal motiva-
¢do ao uso do Balanced Scorecard a possibilidade de men-
suracdo da execucdo da estratégia. Kaplan e Norton (1997)
demonstraram essa caracteristica quando criaram esse
modelo com foco em indicadores de desempenho que pro-
curam objetivar a analise dos objetivos estratégicos de cada
perspectiva abordada. Os depoimentos abaixo demonstram
a necessidade sentida em mensurar resultados, especial-
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mente por ser uma empresa de engenharia. Esse foi um dos
principais motivos que levaram a organizagdo a optar por
essa ferramenta para executar a sua estratégia.

Ha sete ou oito anos atras, falava-se muito de vi-
sdo de futuro e, como somos uma empresa de en-
genharia, sentiamos uma grande necessidade de
mensuracédo. Com isso, o Balanced Scorecard apre-
sentou-se como um modelo ideal, pois se propde
exatamente a mensuragdo dos objetivos (ENTRE-
VISTADO 1.

O Balanced Scorecard foi a ferramenta que mais
aderiu a nossa cultura organizacional, pois a gente
consegue enxergar melhor a estratégia da empresa
e colocé-la em prética, através da mensuracéo (EN-
TREVISTADO 3).

Outro ponto importante que também emergiu das entre-
vistas foi o fato da empresa procurar organizar-se, especial-
mente com a implantagdo da certificacdo ISO, que propor-
cionou uma melhor eficiéncia na gestdo dos processos, visto
que esta procurou implantar a certificacdo com esse propo-
sito e ndo apenas como uma ferramenta de marketing, como
ocorre na maioria das vezes, mas sim como uma ferramenta
gerencial, como pode ser percebido no relato a seguir. Com
isso, a empresa pode desenvolver o planejamento estratégi-
co e para executé-lo utilizou-se do BSC, devido 4 objetividade
que este proporcionava.

Desde o comec¢o ndés optamos por investimentos
em organizagdo, pois entendiamos que o negbcio
s6 seria sustentavel caso fosse organizado, de ma-
neira que inicialmente investimos na melhoria
de processos, depois buscamos a certificagdo ISO.
Na época se usava a ISO como uma ferramenta de
marketing, agregando valor a marca, mas nos vis-

lumbramos com a ISO a possibilidade de nos orga-
nizarmos internamente e a utilizamos como uma
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ferramenta gerencial. O passo seguinte foi como
chegamos no planejamento estratégico e, mesmo
apos de fazer varias vezes o planejamento estraté-
gico, 0 mesmo néo ficava tédo objetivo quanto gosta-
riamos (ENTREVISTADO 2).

Herrero Filho (2017) afirma a necessidade de uma em-
presa organizar-se para implantar uma ferramenta como o
Balanced Scorecard, pois € um processo que exige compro-
metimento de todos os seus integrantes e demanda muito
trabalho e esfor¢o, no sentido de procurar manter relacoes
de causa e efeito entre os objetivos e identificar os indicado-
res que melhor expressam os resultados esperados.

¢) Aparato teodrico e técnico da consultoria na implanta-
¢éo da ferramenta de gestéo

Todos os entrevistados descreveram o aparato forneci-
do pela consultoria como essencial para a implantacédo da
ferramenta, pois a consultoria, segundo os relatos, procurou
manter o Balanced Scorecard fincado nos aspectos tedricos.
Além disso, a consultoria contribuiu para a manutencio das
relacgdes de causa e efeito entre as medidas de resultado e os
vetores de desempenho desenvolvidos para alcance desses
resultados. A visdo objetiva apresentada por essa assessoria
permitiu que a organizagdo pudesse aliar as caracteristicas
tedricas da ferramenta as caracteristicas proprias do nego-
cio, mantendo a sua esséncia.

Kaplan e Norton (2018) acreditam que, para alcancar o
sucesso na implantacédo do scorecard, é necessario que este
esteja focado em trés principios que permitem a integracgédo
da organizacdo a sua estratégia, sendo um deles essas re-
lacoes de causa e efeito. Por isso, essa contribuicdo de con-
sultoria foi realmente necessaria para a formulacdo de um
BSC que realmente traduzisse a estratégia da organizacio
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em objetivos e medidas de desempenho. Logo abaixo se en-
contram recortes dos relatos dos entrevistados em relagédo
a esses aspectos.

A consultoria externa foi extremamente importan-
te e nés néo teriamos conseguido sem eles, pois a
gente tende a querer moldar a ferramenta a nossa
visdo, o que é um erro, pois é necessario que néo se
esqueca as relacdes de causa e efeito. Muitas vezes
a gente tentava fugir dessas relagoes e o moderador
sempre nos trazia de volta a base tedrica que fun-
damenta a ferramenta (ENTREVISTADO 1).

Inicialmente fizemos o planejamento estratégico,
considerando analise SWOT e, com isso, tragamos
uma estratégia. Depois nés contratamos uma asses-
soria para implantar o BSC. Essa consultoria nos
deu o aparato tedrico. Fomos reformulando nossa
estratégia e agora vimos que precisdvamos ajustar
a estrutura e contar com uma assessoria interna
para gerir esse processo (ENTREVISTADO 2).

Percebe-se, no relato acima, que, além de uma assessoria
externa, a empresa estd implementando uma assessoria in-
terna, que tem por objetivo incentivar a utilizagdo do BSC
como um instrumento de gestfo. Além disso, a empresa
tem procurado manter uma postura proativa em relacgédo a
disseminagéo dos conceitos para os demais colaboradores
que nédo participam do processo de construcdo da estratégia.
Isso se fez necessario devido ao momento atual em que a
organizacdo encontra-se, em que se estd fazendo um resgate
da identidade e

Nos contamos com consultorias para o Balanced
Scorecard e acho que eles nos forneceram os para-
metros tedricos, mas como toda assessoria, o pro-
cesso depende de nos. Agora a ferramenta estd em

nossas méaos e noés precisamos utiliza-la da melhor
maneira possivel (ENTREVISTADO 3).
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Também foi citada no relato acima a importdncia da
organizacdo para que esse processo seja efetivo, pois néo
bastam os aparatos externos, é preciso que a empresa real-
mente esteja engajada neste processo, especialmente a alta
diregdo. Conforme o relato do entrevistado 2, precisou-se
desenvolver uma assessoria interna, ligada diretamente a
presidéncia da organizagdo, com o intuito de manter a fer-
ramenta ativa e procurar direcionar as atividades de todos
os colaboradores para a estratégia e objetivos estratégicos.

d) Sensibilizagdo dos envolvidos para a utilizagdo do
BSC como instrumento de gestéo

Kaplan e Norton (1997) defendem que a sensibilizacédo
precisa partir da alta direcéo e, dai, ser disseminada para o
restante da organizacdo. A alta dire¢do da organizacdo de-
monstrou um grande envolvimento durante todo o proces-
so. Além disso, os entrevistados citaram que esse processo
ocorreu primeiramente com o envolvimento de um grande
grupo e, em seguida, esse grupo foi reduzido com o intuito
de tornar a ferramenta mais eficaz, pois se tinha reunides
muito contemplativas e, com a reduc¢do do grupo, pode-se
utilizar a ferramenta de maneira mais executiva, delegando
as responsabilidades pelos indicadores aos gestores.

Também foi bastante citado que o processo ainda estd no
inicio, visto que a empresa ainda esta procurando maneiras
de sensibilizar os colaboradores para a utilizagdo dessa fer-
ramenta, conforme pode ser visto nas citagdes abaixo. A or-
ganizagédo utilizou-se de diversas estratégias para alcancar
os envolvidos, dentre elas, a exposicdo do mapa estratégico
em murais, informativos enviados por correio eletronico,
dentre outras.
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A sensibilizacédo dos colaboradores é uma grande
dificuldade para a implanta¢do de qualquer fer-
ramenta e, até hoje, temos esse tipo de problema.
No inicio, optamos por desenvolver a ferramenta
na empresa através de um grande grupo, contando
com a participagdo de diversas funcoes dentro da
organizacdo, pois intuiamos que assim envolveria-
mos mais as pessoas. No entanto, isso néo acon-
teceu, pois o grupo era composto de pessoas com
visdes muito diferentes (ENTREVISTADO 1).

Nos ainda estamos nesse processo. K preciso ter
uma gestdo com foco nos indicadores e acredito que
estamos caminhando para isso, pois ndo adianta
termos um BSC para dizer que temos, ele precisa
ser efetivo. Antes a gente envolvia um grupo maior
de pessoas e tivemos um problema relacionado ao
fato de que tinhamos problemas em relagéo & defi-
nigdo dos responsaveis, de maneira que muitas ve-
zes as reunides tornavam-se contemplativas, expo-
sitivas, mas néo gerenciais (ENTREVISTADO 2).

Eu acho que agora a gente descobriu uma maneira
de envolver as principais pessoas da organizacdo
e fornecer a elas o acesso ao Balanced Scorecard.
Acho que como noés faziamos antes, lotando audito-
rios, ndo era muito interessante e a reunido torna-
va-se muito contemplativa. Com o grupo menor fica
mais dindmico e torna-se mais executivo e menos
contemplativo (ENTREVISTADO 3).

Apesar de os relatos demonstrarem que atualmente a

empresa tem alcangado melhores resultados quanto & sen-

sibilizacdo dos colaboradores e a utilizacdo da ferramenta

como instrumento de gestéo, a alta dire¢édo possui plena con-

vicgdo de que precisa estar mais envolvida no processo, para

que consiga gerar o devido comprometimento com a estra-

tégia nos demais constituintes da empresa. Herrero Filho

(R017) atribui esse comportamento como um dos principais
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fatores criticos de sucesso da ferramenta e essa afirmagéo
vai ao encontro do que os dirigentes dessa organizagédo acre-
ditam e tém procurado fomentar.

e) Processo de construcéo de cultura organizacional di-
recionada ao trabalho disciplinar

A cultura da organizacéo pode fornecer significativa in-
fluéneia no processo de implantagdo de qualquer ferramen-
ta. Ela pode inclusive influenciar na fase de sensibilizacdo
dos colaboradores. Por isso, a contribuicdo da cultura da
empresa nesse processo foi avaliada na otica dos dirigentes
desta organizacgédo. No relato abaixo, pode-se perceber que o
entrevistado acredita que a empresa precisa de mais profis-
sionais com formacédo dirigida para um trabalho mais dis-
ciplinado. No entanto, é citado que a falta de profissionais
com essa caracteristica é algo comum na nossa sociedade,
devido a uma caracteristica cultural.

O que temos na sociedade de uma forma geral é
o que temos dentro das empresas. No nosso pais
ainda nédo temos muitos profissionais com uma for-
magcédo mais dirigida para um trabalho mais disci-
plinado. Entéo, tivemos realmente essa dificuldade
e ainda a temos. Principalmente porque néo somos
nenhuma multinacional. Por isso, ainda temos
grandes dificuldades de estabelecer essa cultura de
trabalhar pela estratégia desde a presidéncia até as
demais camadas (ENTREVISTADO 2).

Dessa maneira, acredita-se que esse tenha sido o maior
entrave para a implantagéo da ferramenta, mas os demais
entrevistados discordam dessa afirmagéo, pois acreditam
que a cultura da empresa foi realmente positiva e contri-
buiu bastante para a implantacdo do scorecard. Além disso,
foi citado que o principal fator que viabilizou essa aderéncia
da cultura ao BSC foi o fato da empresa estar focada na bus-
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ca da sua identidade, o que, para alguns dirigentes, mantém
a organizacdo focada na sua ideia central, fortalecendo a
estratégia planejada. Essas constata¢des podem ser melhor
visualizadas nas cita¢des a seguir.
A nossa cultura é totalmente positiva a esse proces-
so. Como ja foi dito, a gente vendeu planejamento,
de maneira que sempre tivemos o planejamento
implicito na nossa forma de atuacéo. O cerne da
nossa missdo esta relacionado a viabilizacdo da
prosperidade das pessoas e, para nos, essa prospe-

ridade é alcancada através do planejamento (EN-
TREVISTADO 1.

Eu acho que a cultura da empresa é positiva a
implanta¢do de uma ferramenta como essa, pois
trabalhamos com muito foco na nossa identidade
e acredito que a estratégia esta mais clara, porque
a identidade esta muito clara. Com uma identidade
clara, o Balanced Scorecard ou qualquer outra fer-
ramenta é implantada mais facilmente, pois o Ba-
lanced Scorecard é apenas uma ferramenta para
gerir a estratégia que esta fundamentada na idéia
central da organizagdo (ENTREVISTADO 3).
Nesse ponto, as opinides dos dirigentes divergiram en-
tre si, pois foram citadas diversas dificuldades enfrentadas
pela organizagdo quando da implantacdo dessa ferramen-
ta, mas também foi citado que a empresa aderiu facilmente
a esses principios, devido a sua cultura. Acredita-se que o
estagio em que a organizacdo encontra-se é de maturacéo,
de maneira que a cultura organizacional precisa obter um
maior desenvolvimento para ser capaz de incentivar a ade-
réncia desejada ao BSC pela alta dire¢do da empresa.

) Perspectiva de alcance dos resultados esperados

Muitas empresas frustram-se ao realizarem a implanta-
¢édo do Balanced Scorecard. Isso se d4 devido a uma série de
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fatores, dentre eles: implantac¢do mais lenta que o planeja-
do; o surgimento de problemas internos néo previstos pelos
executivos; a coordenacéo ineficaz de atividades planejadas;
o acontecimento de crises simultdneas que desviaram o foco
da implementagéo; a falta de capacidade dos colaboradores
envolvidos no processo; a comunicacdo e o treinamento in-
suficientes dos colaboradores; a ocorréncia de fatores am-
bientais, os quais a empresa nédo podia controlar; algumas
falhas na lideranca e no comprometimento dos gestores de
nivel médio; falhas na clareza da defini¢éo de algumas ativi-
dades principais da implementacéo e o monitoramento ina-
dequado de atividades do sistema de informagdes gerencias
(HERRERO FILHO, 2017).

Alguns desses fatores néo estéo sob o controle da organiza-
¢do, mas outros podem ser evitados, caso sejam tomadas algu-
mas precaugoes. Kaplan e Norton (2000) afirmam que a melho-
ria do feedback durante o processo pode reduzir a incidéncia
desses fatores. No caso em estudo, os dirigentes acreditam que
o resultado esperado ainda néo fora alcancado, mas que a em-
presa estd evoluindo de maneira satisfatoria. Os entrevistados
apresentam uma postura muito segura quanto ao alcance do
sucesso esperado pela implantacédo dessa ferramenta.

As citag¢des abaixo apresentam alguns pontos de melho-
ria, tal como a disseminagdo da estratégia e dos objetivos
estratégicos, além de uma apresentacédo visual da estratégia,
algo que esta sendo vislumbrado pela organizacéo. Também
foi citado que um canal que pode propiciar essa dissemi-
nagdo seria o desmembramento do mapa estratégico em
mapas setoriais, pois a organizacio apresenta-se como uma
empresa ainda bastante departamentalizada. No entanto,
trazem uma postura bastante otimista quanto ao alcance
dessas melhorias.
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Acho que dizer que alcancamos o sucesso esperado
& muita pretenséo, pois acredito que ainda estamos
no meio do processo de alcance desses resultados,
mas temos inteira convic¢do que essa ferramenta é
muito importante para a organizacdo e que vamos
conseguir alcangar o resultado esperado (ENTRE-
VISTADO ).

Acredito que nés ja evoluimos muito, mas ainda
falta evoluirmos. Ainda precisamos focar mais
numa administragdo visual da nossa estratégia.
No entanto, acredito que estamos em um estagio
de intermediario a alto em relacdo & maioria das
empresas, mas ainda falta chegarmos no ponto em
que o Balanced Scorecard incentiva o modelo de
gestdo. Acho que em termos de objetivos financei-
ros, estamos bem evoluidos, mas ainda precisamos
desenvolver melhor as demais perspectivas (EN-
TREVISTADO 1.

Ainda foi citado que a organizagdo apresenta os objeti-
vos relacionados & perspectiva financeira mais evoluidos, de
maneira que os demais ainda estdo em fase de desenvolvi-
mento. Esse fato é justificado devido as empresas terem pas-
sado por um processo de enfoque nos modelos tradicionais
de acompanhamento de medidas de desempenho, em que
se considerava apenas os aspectos financeiros, além desses
objetivos serem os mais facilmente mensuraveis.

Esses pontos fracos do scorecard na empresa também
foram vistos como reflexos de erros do passado, pois se afir-
mou que o BSC é apenas um espelho da organizagédo, que
precisa sempre focar na qualidade da estratégia, para que
possa ocorrer a evolucdo da ferramenta. Além disso, precisa
incentivar o modelo de gestdo com foco na estratégia
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Ainda temos muito que evoluir, pois estamos come-

cando ainda esse processo. O Balanced Scorecard é o

espelho do que somos. Entéo, se ele nédo esta funcio-

nando corretamente, é porque algo do passado ficou

errado. Ndo podemos achar que o Balanced Score-

card resolvera tudo, pois ele é apenas uma ferramen-

ta, precisa-se rever o que estd idealizado, pois se te-

mos uma identidade clara para todos, precisamos

definir de que forma vamos idealizd-la em termos

estratégicos ao longo do tempo (ENTREVISTADO 3).

Através da analise qualitativa apresentada, podem-se

identificar alguns fatores potencializadores e restritivos a

implantacédo do BSC nesta organizacéo, como também algu-

mas especificidades inerentes a implantagéo da ferramenta

na empresa, na visdo da alta diregdo. Observou-se que os

entrevistados foram unédnimes quanto ao fato de a pratica

de planejamento presente na organizacédo ter sido um dos

principais fatores potencializadores & implantagéo da ferra-

menta. As consultorias foram vistas como fatores também
potencializadores a essa implantacéo.

No entanto, também foram identificados alguns fatores
restritivos & implantagdo da ferramenta. A cultura organi-
zacional foi vista como um deles, por nédo ser direcionada
a um trabalho mais disciplinar e orientado, essencial no
modelo do scorecard. Também foi citada a ineficiéncia do
processo de sensibilizacdo dos colaborares, que estd sendo
revisto pelos dirigentes da empresa, no intuito de apresen-
tar um maior envolvimento da alta direcéo.

Além disso, foram identificadas algumas caracteristicas
especificas da implantacdo da ferramenta nessa organiza-
¢do. Uma delas é o desmembramento do mapa estratégico
em mapas setoriais, devido a departamentalizacdo apresen-
tada. No entanto, essa medida pode néo estar solucionando
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o cerne do problema que seria a departamentaliza¢do em si.
Outra caracteristica peculiar é o envolvimento de pequenos
grupos no desenvolvimento do BSC, de maneira que o co-
nhecimento e utilizacdo da ferramenta podem ficar restri-
tos a poucos colaboradores e néo se alcangar a disseminacéo
desejada, quando da idealiza¢do do modelo.
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5 - CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo se propds a analisar os principais fatores
potencializadores e restritivos a implantacdo do Balanced
Scorecard em uma empresa de construcéo civil, com o intui-
to de apresentar os pontos positivos e negativos enfrentados
por esta empresa, de maneira que outras organizacdes que
queiram implantar a ferramenta no futuro néo incorram nos
mesmos erros e se orientem pelos acertos obtidos por esta
organizacdo. No entanto, este estudo néo é conclusivo, visto
que ainda hé muito que se investigar acerca desse tema.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que vem sendo
utilizada pelas organizagoes, pois se destina a executar a es-
tratégia corporativa, com base na utilizacdo de indicadores
de desempenho. Esses indicadores determinam o grau de
realizacdo da estratégia, com foco nas metas previamente
determinadas. No entanto, para alcangar os resultados, a or-
ganizagdo precisa manter as relacdes de causa e efeito entre
os objetivos estratégicos.

Devido a suas caracteristicas, o BSC proporciona & or-
ganizagdo um direcionamento para a estratégia, de maneira
que o foco deixa de ser relacionado aos controles e é orien-
tado pela estratégia. Com isso, a qualidade da estratégia
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precisa estar de acordo com um determinado padréo, para
que ndo se execute uma estratégia inconsistente. Além dis-
so, existem diversas caracteristicas que também devem ser
avaliadas quando a organizacdo opta por implantar o BSC.

Estudos em diversas empresas apontaram que, no caso
destas, os fatores que mais contribuem para o sucesso ou in-
sucesso da implantagdo do BSC séo: o apoio da alta direcéo,
o comprometimento dos colaboradores, o reconhecimento
da necessidade de mudancas, uma comunicacio apropriada,
um processo de motivacdo aos envolvidos para o processo
de implantagdo do BSC, a ocorréncia de didlogos abertos,
a presenca ou auséncia de incentivos, o mapeamento dos
processos, o processo de feedback durante a implantacéo, a
organizacdo da empresa, a manutencgéo da identidade corpo-
rativa, a capacidade de comunicar a estratégia, a capacidade
de decisdo das liderancas, suportes técnicos de consultorias,
presenca ou auséncia do pensamento estratégico, conflitos
de interesses, aporte de recursos financeiros, analise dos
aspectos culturais da organizagéo, balanceamento das pers-
pectivas, pontualidade e atitude.

Com isso, desenvolveu-se um questiondrio que foi res-
pondido pelos colaboradores que ji eram integrantes da
organizac¢do no momento em que o Balanced Scorecard foi
implantado. O questiondrio era composto de dados de iden-
tificacdo e escala de valoragdo, de maneira que os partici-
pantes da pesquisa respondiam perguntas relacionadas a
implantacdo da estratégia na empresa em questdo e a im-
portdncia que eles atribuiam a cada um dos pontos abor-
dados. Além disso, deveriam atribuir pontos a algumas ca-
racteristicas da empresa, com relacdo a aderéncia dessas
caracteristicas ao processo de implantagédo da ferramenta.
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Além disso, foram entrevistados todos os componentes
da alta dire¢do da empresa, de maneira que se pudesse iden-
tificar a opinido destes em relacdo a implantagdo do BSC.
Percebeu-se que a opinido dos gestores nem sempre foi ao
encontro das opinides dos colaboradores, de maneira que
a pesquisa apresentou algumas divergéncias. No entanto,
de uma forma geral, os resultados foram satisfatérios, no
sentido de que se podem perceber as caracteristicas dessa
organizacdo que mais potencializaram e restringiram a im-
plantacgéo da ferramenta.

Os resultados apontados pelos participantes indicam que
uma parte dos participantes julgou que o envolvimento da
alta direcéo no processo foi um fator potencializador, mas
ainda existiu um ntmero de colaboradores que néo estava
de acordo com essa afirmacéo, tratando-o como um fator res-
tritivo a implantagdo do BSC. Ja em relacédo aos resultados
alcangcados com as entrevistas realizadas com a alta direcéo,
percebe-se que um dos membros atesta que o seu envolvi-
mento deveria ter sido mais intensivo e que atualmente tem
se aproximado do gerenciamento do BSC, mas os demais
membros afirmam que foram participativos e que participa-
ram do processo de sensibilizacdo dos colaboradores.

A questdo do comprometimento dos colaboradores foi
um dos pontos que se comportou como um fator restriti-
vo, pois, por mais que eles tenham afirmado a importancia
desse fator, nem todos concordaram com a ocorréncia deste
na empresa. Outro ponto que se apresentou como um fator
restritivo & implantacdo da ferramenta foi a identificagédo da
necessidade de mudancas, de maneira que também foi per-
cebida a importancia, mas néo foi identificada a ocorréncia
desse fator por todos. Além desses pontos, os colaboradores
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perceberam a real importancia de se comunicar esse proces-
so, mas néo houve essa mesma concordéncia quanto & rea-
lizagéo da comunicagéo nesta organizacdo, portando-se tam-
bém como um fator restritivo a implantacéo da ferramenta.

Os colaboradores também néo perceberam a existéncia
de incentivos durante o processo. No entanto, alguns pontos
foram considerados como potencializadores ao processo de
implantacéo da ferramenta, e a qualidade da estratégia foi
um deles. A alta direcdo também estava de acordo quanto
4 qualidade da estratégia desenvolvida, inclusive foi citado
que com a identidade da organizagdo mais clara, a prépria
estratégia torna-se também mais clara e facil de identificar.
Além desse ponto, 0o mapeamento dos processos também foi
citado como um fator potencializador, mas, o fornecimento
de feedback pelos gestores nédo obteve a mesma classifica-
¢éo, sendo classificado como um ponto negativo.

Outro ponto negativo no processo, citado pelos colabo-
radores, foi a organizacdo da empresa para a implantacdo
do BSC. Além disso, os participantes da pesquisa néo con-
cordaram que as decisdes tenham sido tomadas em tempo
habil. J& quanto aos suportes técnicos de consultorias, tan-
to a alta diregdo, quanto os colaboradores afirmaram a sua
importancia e asseguraram a ocorréncia desses suportes no
processo de implantacdo do BSC na empresa, de maneira
que esse ponto se portou como um fator potencializador. O
pensamento estratégico também foi identificado como sendo
potencializador. J& a resolucédo dos conflitos de interesses foi
identificada como restritiva, pois se visualizou a importan-
cia, mas néo se percebeu a presenca desta nessa organizacéo.
Os recursos também néo foram disponibilizados como deve-
riam nem os aspectos culturais completamente preservados.
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Quanto ao balanceamento das quatro perspectivas do
BSC, os participantes determinaram a sua importédncia e
identificaram esse fator na organizacdo, de maneira que
também foi considerado um fator potencializador. Em rela-
¢édo a identidade corporativa, a alta direcédo a viu como sen-
do preservada, mas alguns participantes nédo identificaram
essa preservacgdo. O comportamento ativo dos envolvidos foi
um ponto visto como importante pela grande maioria, mas
ndo foi identificada a sua presenca no processo de implan-
tagdo da ferramenta. Outro ponto negativo néo foi o cumpri-
mento do cronograma previamente estabelecido.

Percebe-se que essa pesquisa foi capaz de identificar
diversos pontos positivos e negativos no processo de im-
plantagdo do Balanced Scorecard nesta organizagdo, além
de apresentar caracteristicas proprias dessa empresa, tais
como a percepc¢édo da diregdo quanto a utilizacdo de grupos
menores para o desenvolvimento do BSC, nédo envolvendo
profissionais de todas as areas da organizacdo. Além disso,
houve algumas divergéncias de opinibes, visto que parte da
alta direcdo vé como positiva a cultura da empresa para a
implantacdo de uma ferramenta, quando outra parte néo
enxerga dessa maneira. No entanto, todos concordaram que
a empresa ainda estd se desenvolvendo para utilizar o BSC
na integra e que esperam alcancar todos os resultados es-
perados.

Esta pesquisa néo é conclusiva, mas abre caminhos para
reflexdes e para que outros estudos sejam realizados na bus-
ca de um processo de implantacdo de um Balanced Score-
card mais participativo e eficientemente planejado.

Espera-se que as constatacoes e os pontos de evidéncia
suscitados possam subsidiar as discussdes sobre o processo
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de desenvolvimento e implantac¢do do Balanced Scorecard
nas organizagdes, bem como provocar outras investigacoes
acerca da temadtica, e, ainda, que as reflexoes, afirmacdes e
fundamentacodes, aqui apresentadas, possam ser analisadas
e utilizadas, desencadeando novas pesquisas que lhes darédo
continuidade.
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