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RESUMO: O adinhamento estratégico representa um tema que continuamente tem sido
pesquisado sendo que o assunto constitui foco de debate tanto na comunidade académica,
como na esfera empresarial. Nesse contexto, a presente pesquisa teve como objetivo a andise
e discussdo sobre as limitacdes verificadas empiricamente no processo de implementacéo do
Balanced Scorecard (BSC) em duas organizagdes de grande porte, com base na interpretacéo
de seus funcionarios. Dentre os modelos ja consolidados na literatura sobre alinhamento,
optou-se por promover o debate sobre o BSC por ser este uma ferramenta cuja
implementabilidade se verifica em estado avancado nas organizagOes investigadas. A
metodologia utilizada foi 0 estudo de caso de cunho descritivo e qualitativo. As investigactes
promovidas nas duas organizagdes indicaram que algumas das limitacdes podem ser inerentes
a0 modelo enquanto outras constituem falhas cuja responsabilidade reca sobre os
responsaveis pela implementacdo do BSC. Entre as limitagdes decorrentes do modelo,
destaca-se a questdo da auséncia de direcionamento sobre como distribuir os recursos
provenientes do orcamento com base nas metas estabel ecidas. Com relacdo as limitaces que
indicaram estar relacionadas as falhas de implantacdo por parte dos gestores, salienta-se
aquelas atreladas aos problemas de plangjamento, auséncia de um processo de comunicacao
adequado e faltade lideranca.

ABSTRACT: The strategic alignment represents a subject that has been constantly
researched, being discussed both in the academic community and in the business sphere.
Within this context, this study aimed to analyse and discuss the limitations empirically
verified regarding the implementation of the Balanced Scorecard (BSC) in two large-scale
organizations, based on its employees interpretation. From the frameworks already
consolidated in the literature about alignment, the BSC was chosen to be discussed here due
to its advanced state of implementation in the researched organizations. The methodology
consisted in a descriptive qualitative case study. The investigations in the two organizations
indicated that some limitations might be inherent to the framework itself, whereas others
constitute failures whose responsibility regards the organizations' employees in charge of the
BSC's implementation. Regarding the limitations derived from the framework, the absence of
direction about how to distribute the resources that came from the budget based on the
established goals is stressed. Regarding the limitations related to the implantation failures,
those associated to planning issues, absence of an adequate communication process and the
absence of leadership are stressed.
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1. INTRODUCAO

O dinhamento estratégico e o alinhamento entre estratégia e tecnologia constituem
temas que continuamente sdo pesquisados e que promovem debates na comunidade
académica e empresarial. Entretanto, poucos pontos de aceitagdo plena quanto aos assuntos
foram acancados (VENKATRAMAN e CAMILLUS, 1989; CIBORRA, 1997,
STEPANOVICH e MUELLER, 2002). Sugere-se que ainda existem certas ambiguidades
referentes aos conceitos (VAN DE VEN, 1979; BRODBECK e SACCOL, 2004), assim como
um espaco significativo entre a teoria e a pratica (CIBORRA, 1997; MAES et al., 2000) e
uma auséncia de atencdo a funcdo dos individuos nesse processo (PRIETO e CARVALHO,
2006).

Algumas dessas criticas e debates podem ser encontradas também na questdo da
estratégia nas organizacOes, especialmente no que se refere ao papel das pessoas
(JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007). Uma vez que estratégias e planos de acéo
sdo definidos, existem algumas atividades executadas pelos individuos que fornecem a elas
certa sustentacdo. Tal sustentacdo, de certa forma, pode assegurar o ainhamento dos
departamentos da organi zacéo tendo em vista os objetivos definidos e uma estratégia comum.

No entanto, embora alguns modelos resultem como causa, ou como consequéncia no
alinhamento estratégico, oferecendo inclusive, diagnésticos para a mensuracdo desse
alinhamento, certos processos fundamentais para que o resultado desejado, de fato, ocorra,
ndo s8o observados. Dentre as razdes para estas limitagdes pode-se apontar a propria literatura
especializada que, por vezes, ndo discute determinadas questdes com a mesma profundidade
gue outras, priorizando a construcdo de modelos sob uma base estritamente funcionalista
(CIBORRA, 1997); e as limitagdes dos proprios implementadores de tais model os, que podem
direcionar o foco da implantacdo dando preferéncia a algumas etapas deste processo em
detrimento de outras.

A presente pesquisa teve como objetivo a anadlise e discussdo sobre as limitagbes
verificadas empiricamente no processo de implementacéo do Balanced Scorecard (BSC) em
duas organizacfes de grande porte, com base nainterpretacdo de seus funcionarios. Dentre 0s
modelos j& consolidados na literatura sobre alinhamento, optou-se por promover o debate
sobre 0 BSC por ser este uma ferramenta cuja implementabilidade se verifica em estado
avancado nas organizagOes investigadas.

O trabaho iniciase com uma revisdo sobre o alinhamento estratégico apresentando
alguns dos principais modelos e suas contribuicdes presentes na literatura. Posteriormente
discute-se 0 modelo do BSC assim como sdo sugeridas algumas de suas limitacfes tedricas e
empiricas. Em seguida demonstra-se a metodologia utilizada e sdo contextualizadas as
empresas que representaram objetos dessa investigacdo. Por fim, apresenta-se a andlise e as
consideracOes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Alinhamento Estratégico
O ainhamento estratégico, suas praticas, suas propriedades estruturais, bem como
outras nuances subjacentes ao tema, representam um campo cuja exploracdo ja ocorre ha
varios anos, ainda que muitos de seus conceitos ndo tivessem sido completamente definidos
(VENKATRAMAN e CAMILLUS, 1989). Desde que os estudos sobre estratégia tornaram-se
mais relevantes por conta das alteracOes e instabilidades, ainda que incipientes, que se
iniciavam no ambiente econdbmico, na segunda metade do século XX, a questdo do
alinhamento, implicitamente, j& poderia ser localizada nos estudos cléssicos sobre estratégia.
Definicbes de estratégia apresentadas na época (ANSOFF, 1965; ANDREWS, 1965),
continham elementos — objetivos, metas, politicas e diretrizes - que permeavam e orientavam
0 comportamento da organizacdo no sentido de manter a coesdo com a estratégia deliberada,



especialmente na forma de padroes de decisGo e acdo. Posteriormente outros autores
salientaram, mesmo gue de forma indireta, a questdo do alinhamento em termos de coeréncia
(QUINN, 1980), e compatibilidade das atividades empreendidas pela organizacéo tendo em
vista o posicionamento estratégico definido (PORTER, 1999).

Nesse contexto, mesmo que a estratégia sgja empreendida como plano, padréo, ou
como pretexto (MINTZBERG, 1987), pressupde-se uma sequéncia coesa de atividades inter-
relacionadas entre as areas da organizacdo de modo que o objetivo definido seja concluido.
Tal questdo ainda estende-se quando sdo considerados outros elementos subjetivos que
condicionam intengdes e comportamentos coletivos, arraigados em crencgas, normas e valores,
gue respaldam determinados padrdes de conduta, essencialmente quando a estratégia € vista
COMO uma perspectiva.

Ainda que as estratégias da organizacdo pressuponham certo grau de alinhamento
entre as diversas areas que a compde, inlmeros estudos demonstram resultados mal
sucedidos, lacunas entre ateoria e a pratica, auséncia de precisdo em certos conceitos, seja por
desgjustes na implementacdo de estratégias, falhas na comunicagcdo, disparidades de
interpretacdo, ou até falta de conhecimento especializado (CIBORRA, 1997; REZENDE e
ABREU, 2001; SCHERPEREEL, 2006). O préprio termo “ainhamento estratégico”, em
certas andlises, € substituido pelos vocébulos “consenso estratégico”, “guste estratégico’
entre outros. Pode-se afirmar que ndo obstante a expressiva quantidade de pesquisas
relacionadas ap tema, o assunto ainda carece de uma conceituagdo mais precisa gque iniba
qualquer possibilidade de ambiglidade e contradicdo (MAES et al., 2000; BRODBECK e
SACCOL, 2004).

Miles e Snow (1984) argumentam que o alinhamento estratégico pode ser definido
COMO UM processo ou como um resultado — uma vez que a organizagdo deve buscar um agjuste
adequado a seu ambiente e ainda, adaptar e ordenar 0s recursos que déem sustentacéo ao
alinhamento. A esséncia dessa proposicdo serviu de arcabouco tedrico para analises
posteriores (VENKATRAMAN e CAMILLUS, 1989; SEMLER, 1997; STEPANOVICH e
MUELLER, 2002). Desta forma, a estratégia representou o arranjo que coaduna as estruturas
e processos da organizacdo de modo que ocorra o alinhamento, tendo em vista as condic¢oes
internas e externas predominantes. Grosso modo, as concepcdes de alinhamento propostas na
literatura estabelecem a relagdo com a melhoria do desempenho organizacional (PRIETO e
CARVALHO, 2004; 2006). Beal e Yasai-Ardekani (2000) observaram que o conceito de
alinhamento é subjacente a muitas das teorias contingenciais da estratégia e das organizagoes,
enfatizando aidéia de gjuste (fit) externo e interno da organizacéo as variagdes circunstanciais
do ambiente.

Diversos sdo os modelos de alinhamento estratégico desenvolvidos, bem como sdo
diversas as abordagens empregadas, o acance, e os componentes que cada modelo abarca.
Uma questdo fundamental refere-se a identificacdo e, posteriormente, a priorizacdo de
atividades e/ou processos criticos para a organizagdo, como um pré-requisito nas acfes de
alinhamento estratégico (ROCKART, 1979; KAPLAN e NORTON, 1997). O processo de
comunicacdo e execucdo de iniciativas estratégicas de maneira compromissada pode ser
considerado igualmente relevante para o emprego de acdes desta natureza (STEPANOVICH e
MUELLER, 2002).

As secles subsequientes apresentam sumariamente as principais propostas e modelos
de alinhamento estratégico. A selecdo dos autores ocorreu com base na sugestéo de Prieto e
Carvalho (2004). Para estas Ultimas, quando se observa as defini¢bes sobre alinhamento,
percebe-se uma conformidade quanto a idéia de focar os elementos da organizacdo a fim de
melhorar a desempenho organizacional e que vérios elementos sdo mencionados. missao,
Visdo, estratégia, estrutura, cultura, objetivos, entre outros, sendo que estes elementos ndo sao
comuns em todas as definicoes.



2.1.1 Proposta de Labovitz e Rosansky (1997)

Para Labovitz e Rosansky (1997), o alinhamento representa tanto uma conjuncéo de
atividades que a organizacdo desenvolve, como um estado em que a mesma se encontra.
Portanto, o termo representa a “integracdo de sistemas chaves, processos e respostas as
mudancas no ambiente externo” (p. 5). A definicdo do modelo proposto por Labovitz e
Rosansky (1997) ocorre com base em casos reais cujas empresas obtiveram resultados bem
sucedidos aplicando o conceito preconizado pelos autores. Os passos iniciais do ainhamento
ocorrem com a investigacdo das necessidades dos clientes (e dos clientes finais, se houver) e
das possiveis maneiras de supri-las, com o compartilhamento de uma visdo Unica entre 0s
membros da organizagdo. S&0 destacados 0s quatro componentes fundamentais para a
promocao do alinhamento, dos quais dois sdo alinhados verticalmente — estratégia e pessoas —
e dois ainhados de forma horizontal — clientes e processos. Cada um dos componentes possuli
um conjunto de atribuices particulares, porém, ndo estaticas, pois se salienta a necessidade
de estar em constante gjuste. Os elementos sdo explanados a seguir:

e A edtratégia torna-se necessario que as diversas funcdes dispersas por todos os niveis
da organizagdo, em conjunto, criem e compreendam a Vvisdo estratégica enquanto
propésito a ser seguido. Com base na estratégia definida sdo reconhecidos aqueles
Pprocessos essenciais que devem ser controlados e revistos,

e Aspessoas: tendo em vista a definicéo estratégica adotada, torna-se necessario definir,
em termos coletivos e individuais, as competéncias necessarias para acancar o
proposito da estratégia. Assim sendo, € salientado que as atividades relacionadas a
area de recursos humanos estejam alinhadas com a estratégia;

e Os clientes: é preconizado que as necessidades do cliente tenham relagdo com a
elaboracdo da estratégia e com a estruturagdo dos processos-chaves da empresa;

e Os processos: aquelas sequéncias de agdes essenciais para 0 alcance do propdsito da
estratégia devem ser distinguidas das demais, controladas e constantemente
aperfeicoadas.

Com relagcdo aos procedimentos recomendados para a operacionaizacdo do
alinhamento, os autores apresentam um mecanismo que abrange tépicos de plangjamento,
desenvolvimento e revisdo. Enquanto o primeiro refere-se a definicdo de objetivos e diretrizes
com base nos propésitos da organizacdo, 0 segundo estq atrelado aos processos ja
referenciados, e o Ultimo concerne a apuragéo dos resultados, com base em indicadores
previamente definidos.

Com o intuito de avaliar 0 quanto a empresa esta alinhada, Labovitz e Rosansky
(1997) apresentam um questionério com igual quantidade de questdes para cada componente
de seu modelo, considerando que a proximidade de pontuacéo nas respostas obtidas revelara o
grau de alinhamento presente.

Uma das principais limitagdes deste model o refere-se a auséncia de atencdo quanto ao
alinhamento externo, ou sgja, como as condic¢des externas impactam na organizacéo. Embora
sejam mencionados alguns fatores presentes no ambiente externo a organizacdo, a mencao
abrange fundamentalmente os clientes, enquanto outros fatores ndo sdo observados. Outro
ponto negativo refere-se a0 modo de avaliacdo, cuja execucdo demandaria outros
instrumentos aém de um questionério, embora se reconheca aimportancia do mesmo.

2.1.2 Proposta de Stepanovich e Mueller (2002)

Para Stepanovich e Mueller (2002, p.1), 0 “consenso estratégico refere-se ao grau em
gque os membros da organizagdo encontram-se em concordancia com as prioridades
estratégicas’, enquanto o processo de ainhamento estratégico € compreendido pelas
atividades de identificar, priorizar, comunicar, agir comprometidamente, e implementar



iniciativas estratégicas. Os autores assumem que para o alinhamento ocorrer, com relagdo a
dindmica interna bem com as demandas externas, é preciso gue ocorra 0 Consenso gquanto as
prioridades estratégicas da organi zacéo.

Stepanovich e Mueller (2002) investigam e categorizam trés sub-construtos do
alinhamento estratégico, sendo os dois primeiros elencados como categorias de acdo e 0
ultimo como categoria de intencdo:

e O alinhamento externo vincula e adegqua 0s recursos, as capacidades e as estratégias da
organizacdo de acordo com as demandas do ambiente, no tocante a clientes,
fornecedores, concorrentes, leis e outras contingéncias,

e O adinhamento interno concerne a mobilizacdo e aocacdo interna de recursos
conforme a estratégia a ser implementada;

e O consenso estratégico refere-se a consonancia e a conformidade em que se encontram
0s membros da organizagdo quanto a escolha estratégica. Segundo os autores, tanto o
alinhamento externo quanto o interno envolve “a meeting of managers minds’ para
prover opinifes similares quanto as decisoes estratégicas.

Os autores salientam a importancia de realizar pesquisas adicionais uma vez que a
idéia de que o consenso estratégico interfere na melhora do desempenho organizacional
necessita de respaldo empirico para comprovacdo efetiva. Contudo, a contribuicdo da
proposta reside na consideracéo de dimensdes internas e externas a serem alinhadas com base
na congruéncia de idéias dos membros da organi zacéo.

2.1.3 A proposta de Semler (1997)

A concepcdo de gjuste interno e externo da organizagdo também é compartilhada na
obra de Semler (1997), embora o autor atribua maior énfase ao alinhamento interno, mais
precisamente no contexto da teoria dos recursos humanos. Para Semler (1997) o conceito de
alinhamento denota a criacdo de sistemas de trabalho de elevado desempenho que podem ser
explicados pela interdependéncia de elementos organizacionais capazes de alcancar eficiéncia
e efetividade individual e coletiva.

O autor sdlienta algumas deficiéncias dos modelos de alinhamento existentes na
literatura, argumentando que estes, por vezes, possuem um arcabouco pratico consistente,
“porém muitas vezes ndo sao suportados por uma base tedrica que permita explicar como, por
que, e sob quais condi¢des 0 modelo deve ser empregado” (SEMLER, 1997, p.1). Tendo em
vista tais criticas, o alinhamento organizacional refere-se a0 grau em que variaveis da
estrutura, da estratégia e da cultura organizacional estéo atreladas no sentido de cooperar para
o acance de metas definidas a partir da estratégia da organizacdo. O ainhamento, para o
autor, envolve seis aspectos i nter-rel acionados, sendo os dois primeiros considerados aspectos
estruturais, os outros dois sdo conceituados como aspectos culturais, os Ultimos sdo,
respectivamente, aspectos de desempenho e aspetos ambientais:

e A definicdo de “metas em cascata’ (SEMLER, 1997) como uma sequéncia que se
inicia a partir de processos-chave, subprocessos, equipes de trabalho, e tarefas
individuais,

e O estabelecimento de sistemas de recompensa condicionados pelas metas estratégicas,
valores, e taticas da organizacao;

e O grau de concordancia entre a cultura da organizacdo e a estratégia definida;

e O grau de concordancia entre os valores da organizacdo e agqueles valores implicitos
na estratégia;

e A convergéncia ou divergéncia entre a maneira Como a organizagdo se comporta
individualmente e na execucéo de seus processos e 0 comportamento requerido para
atingir as metas estratégicas,

e O grau em que a estratégia da organi zago esta gjustada as demandas ambientais.



A dindmica do modelo de Semler (1997) parte do pressuposto das organizacoes
enquanto sistemas abertos, que recebem influéncia, em intensidades variadas, da
disponibilidade de recursos, das experiéncias passadas e das demandas ambientais (input).
Tais fontes de influéncia afetam os estilos de lideranca, a definicdo de metas estratégicas e
taticas, além das estruturas organizacionais, em termos de processos, sistemas de recompensa
e relacionamentos. Vale acrescer que todas as fontes de influéncia sdo absorvidas e
interpretadas com base nos valores, crencas e normas prevalecentes na organizacdo. Como
resultado deste processo (output) obtém-se o desempenho organizacional referente ao alcance
de metas, a satisfacdo dos membros, e ao aprendizado, que também é retratado como um
mecanismo de feedback.

Entre as contribui¢bes da proposta de Semler (1997) encontram-se: 0 reconhecimento
da auséncia de um arcabouco tedrico que respalde o conceito e as acdes de alinhamento
estratégico; afalta de clareza sobre como o processo se inicia e como se pode aperfeigoélo.

2.1.4 A proposta de Kaplan e Norton (1997)

Possivelmente 0 modelo mais popularizado e aplicado em estudos com empresas de

diversas naturezas, inclusive em universidades e laboratérios de pesguisa e desenvolvimento
(PESSOA, 2000; BREMSER e BARSKY, 2004), e com inumeras possibilidades de
adaptacdes, como o acréscimo de outras perspectivas (MONTEIRO et al., 2003), refere-se a0
Balanced Scorecard (BSC). Ainda que o BSC tenha sido desenvolvido como uma ferramenta
cuja finalidade seja a medicdo de desempenho, abarcando mais fatores que somente as
medidas financeiras, até entdo as mais usadas, esta ferramenta também tem sido considerada e
estudada como um modelo de alinhamento estratégico (PRIETO e CARVALHO, 2006;
BRODBECK e GALLINA, 2007; RAVANELLO e BUENO, 2007), uma vez que parte de
uma abordagem que visa a integracdo entre as areas e 0s niveis organizacionais. Segundo
Kaplan e Norton (1997, p.8-24) “os objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e
estratégia da empresa’, ou sgja, “traduz a visdo e a estratégia da empresa hum conjunto
coerente de medidas de desempenho”.
O modelo estabel ece que as medidas e objetivos fixados sgjam aocados do topo da hierarquia
para 0s demais niveis (top down) respaldados na missdo e na estratégia de negocios. O
processo inicia-se, entdo, a partir da definicéo de objetivos estratégicos, emergidos diante da
estratégia estabelecida pela empresa, pelos nivels mais atos do arcabouco estrutural da
organizacdo. O BSC pode viabilizar muitos processos criticos da organizacéo, entre os quais
se destacam (KAPLAN e NORTON, 1997):

e Tornar amissdo e aVvisdo estratégicainteligivel: se esclarece qual é avisao da empresa
e sua estratégia com base no consenso. Os participantes, segundo o modelo, terdo a
mesma interpretacdo acerca da estratégia e, sobretudo, dos objetivos estratégicos,

e Comunicar e criar associagOes entre objetivos e medidas estratégicas: deve existir um
processo de comunicagdo e definicdo de metas para o alcance dos objetivos
estratégicos. Salienta-se a necessidade de vincular acdes de recompensa com as
medidas de desempenho;

e Estabelecer metas e ainh&las as iniciativas estratégicas para com isso distribuir
recursos e organizar tarefas com base nas metas definidas;

e Aperfeicoar os mecanismos de feedback e aprendizado estratégico: constante
atualizacdo da visdo compartilhada pelos membros da organizacdo, promocéo do
aprendizado estratégico uma vez gque € possivel identificar os pontos de falha ou
gargal os durante o alcance das metas estratégicas.

As quatro perspectivas contempladas pelo BSC sdo (KAPLAN e NORTON, 1992;
1997):



e Financeira sdo aplicadas com o propdsito de avaliar se as agbes empreendidas
contribuiram financeiramente para a empresa, por meio de indicadores (retorno sobre
investimento, lucratividade, etc.). A questdo fundamental nesta perspectiva é como
olhar e gerar valor aos stakeholders.

e Cliente: sdo utilizadas para apontar os nichos especificos e mercados nos quais a
organizagdo estara atuando. Adicionalmente introduzem-se medidas de desempenho
nesse mercado (indice de satisfacéo do cliente, captacéo de novos compradores, etc.).
A questdo fundamental nesta perspectiva é saber como o cliente percebe a
organizacao;

e Processos internos: sdo identificadas aguelas atividades internas consideradas criticas
para a organizagdo, nas quais a mesma deve obter elevado desempenho. Tais
atividades estdo diretamente relacionadas com a agregacéo de valor ao cliente e, por
conseguinte, melhora do desempenho financeiro. A questdo fundamental nesta
perspectiva € o saber quai's processos a organizacao deve executar com exceléncia;

e Aprendizado e crescimento: refere-se a “infra-estrutura que a empresa deve construir
para gerar crescimento e melhoria no longo prazo” (KAPLAN e NORTON, 1997,
p.29). A questdo fundamental nesta perspectiva é se a organizagdo pode continuar
criando e agregando valor. Segundo o modelo, sdo trés as origens esséncias do
crescimento e aprendizado organizacional: 0s recursos humanos da organizacéo, 0s
sistemas e 0s procedimentos organizacionais.

Uma vez que as atividades da organizagdo ocorrem segundo a visdo e a estratégia
deliberada, o alinhamento torna-se perceptivel ndo somente para o topo de organizacdo, mas
também para os niveis inferiores por meio da construcdo de mapas estratégicos. Ademais,
com o intuito de aperfeicoar os mecanismos de alinhamento, Kaplan e Norton (2000)
elaboram cinco proposicOes para nortear a dindmica de implantagdo do BSC: 1) como
transformar a estratégia em termos operacionais; 2) o alinhamento da organizacéo para criar
sinergias, 3) a transformacdo da estratégia em atividades rotineiras; 4) a transformacéo da
estratégia num processo continuo €; 5) o papel da lideranca na orientagdo das mudancgas.

Observa-se que 0s dois mecanismos principais para a operacionalizagdo do
alinhamento estratégico, ainda que 0 mesmo sgja, neste caso, um resultado e N0 um processo,
estdo relacionadas a comunicagdo e ao controle da estratégia. A se¢do seguinte apresenta
algumas das limitagdes do modelo a partir de uma perspectiva tedrica e empirica.

2.2 LimitagOes tedricas e empiricas

Entre as limitagOes gerais que podem ser sugeridas a partir do exame da proposta do
BSC pode-se destacar: 0 pressuposto de que todos os integrantes compartilhardo da mesma
Visdo estratégica, a ndo consideracdo sobre eventuais conflitos de interesses (PETTIGREW,
1973), as questbes relacionadas ao poder (MARKUS, 1983; MUSSI, 2007), a atencéo
insuficiente a outros el ementos do ambiente organizacional (BRIGNALL, 2002) etc.

Ouitras restricoes especificas da dindmica do BSC que a literatura especializada expde
sd0: a linearidade das relagbes causais (relagbes de causa-e-efeito ocorrendo numa Unica
direcdo) (NORKELLIT, 2000; BRIGNALL, 2002), a auséncia de observacdo quanto aos
possiveis interval os de tempo entre causas e efeitos (tempo entre as agdes e 0s resultados pode
ndo ser considerado) (CANEVAROLLO, 2004) e aimpossibilidade de se realizar simulagoes.

Muitas das restri¢cOes supracitadas poderiam eventualmente ser transportadas a outros
modelos que, por sua propria natureza, tendem a considerar eventuais simplificacdes da
realidade (CIBORRA, 1997), fato que pode elevar as chances de fracasso na sua
implementacdo. Uma vez feita esta ressalva, cabe entdo apresentar algumas das limitacOes



verificadas empiricamente tendo em vista que somente nos primeiros sete anos de utilizacéo
do BSC, cerca de 70% dos casos de implantacéo foram mal sucedidos (MCCUNN, 1998).

Niven (2002) aponta dez possiveis entraves para a implementacdo bem sucedida do
BSC: 1) criacdo de elos muito incipientes aos processos gerenciais; 2) falta de conscientizacéo
sobre 0 modelo e a maneira como os empregados podem contribuir; 3) problemas decorrentes
da falta de compreensdo dos termos; 4) falta do uso de medidas de desempeno claras; 5)
presenca de préticas gerenciais inconsistentes; 6) problemas no gerenciamento do tempo de
implementacdo; 7) auséncia de um proposito claro para o uso do BSC; 8) auséncia de uma
estratégia clara; 9) problemas decorrentes da falta de treinamento; 10) apoio e patrocinio
insuficiente por parte dos executivos.

Além destes, sdo apontados problemas decorrentes da falta de lideranca no processo
de implementacdo (PRIETO et al., 2005), a dificuldade e a demora das empresas em mapear
0S processos organizacionais criticos (CARVALHO e LAURINDO, 2003), problemas
decorrentes da atribuicdo de todas as responsabilidades pela implementacdo as empresas de
consultoria que, por vezes, ndo possuem todo o conhecimento necessario sobre a organizagdo
(KAPLAN E NORTON, 1996), resisténcias geradas pelos gerentes de nivel intermediério por
conta do estabel ecimento de metas praticamente impossiveis de serem cumpridas (HAUSER e
KATZ, 1998), e falta de motivacédo dos funcionarios (KAPLAN e NORTON, 1996).

Buscando evidéncias mais consistentes acerca das principais causas para 0s entraves
surgidos na introducdo do modelo em foco, Prieto et al. (2005) pesquisaram as empresas
implementadoras (na sua maioria, firmas de consultoria) e empresas usuarias. Algumas
situacles criticas apontadas por ambas foram: discussdes ndo claras e pouco freguentes;
quatro perspectivas ndo balanceadas; BSC como Unico evento e ndo como processo continuo;
e afatade divisdo de papéis e responsabilidades.

Em suma, grande parte das limitacGes tedricas decorrem da base funcionalista que o
modelo carrega consigo, enquanto que as restricdes de cunho empirico apontadas dividem-se
naguelas mais objetivas e naguelas mais subjetivas cuja ocorréncia pode variar de um caso
para outro. Uma vez expostas as principais limitaces apontadas pela literatura, cabe observar
aquelas que foram identificadas nas organizacBes que constituiram objeto de investigagcdo
deste trabal ho.

3.METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se como estudo de caso, que consiste na “investigacao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida rea”
(YIN, 2001, p. 32). Esta opcéo é recomendada quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos a serem investigados (YN, 2001). A investigacdo de natureza qualitativa se
configura como pesquisa descritiva, uma vez que ela exibe as propriedades estruturais de um
determinado fenbmeno (VERGARA, 1998). O objetivo do estudo consiste em observar e
analisar as limitagdes verificadas empiricamente no processo de implementacdo do Balanced
Scorecard (BSC) em duas organizacGes de grande porte, com base na interpretacdo de seus
funcionérios.

Um exame bibliografico foi realizado para identificar as possiveis limitacbes ja
relatadas tanto na perspectiva tedrica quanto empirica. Foram selecionadas previamente
algumas limitacBes, definidas com base na revisdo da literatura especializada. Outros
possiveis elementos foram embutidos em questdes que buscavam explorar as especificidades
das organizacdes e do contexto no qual €las encontram-se inseridas. Tal fato justifica-se, pois:

Embora o estudo de caso se concentre na maneira como uma pessoa ou grupo de
pessoas trata determinados problemas, é importante ter um olhar holistico sobre a
situagdo, pois ndo é possivel interpretar 0 comportamento humano sem a



compreensdo do quadro referencial dentro do qual os individuos desenvolvem seus
sentimentos, pensamentos e agdes (GODOY,, 2006, p.121).

Neste contexto a investigagao foi conduzida com base nos discursos obtidos mediante
entrevistas pessoais que, de acordo com Gil (1999), proporcionam respostas mais seguras,
uma vez que eventuais davidas por parte do entrevistado podem ser prontamente esclarecidas.
Utilizou-se um roteiro semi-estruturado de questdes qualitativas, sendo que, no total, foram
realizadas seis entrevistas distribuidas da seguinte forma:

Empresa Entrevistados
Gerente geral da area de negdécios investigada
A Gerente de projetos da area de negdcios investigada

Superintendente da area de negdcios investigada
Analista sénior da area de negécios investigada

B Assitente de negdcios da area de negécios investigada
Vendedor da érea de negécios investigada

Quadro 1: Distribuicdo das entrevistas por empresa e ocupagéo.

Fonte: Elaboragao propria.

No caso da empresa A, verificou-se as principais limitacdes a implementacéo do BSC
a partir da perspectiva do topo da unidade de negdcio investigada. Por outro lado, na empresa
B, forma examinadas as principais limitagdes a implementacdo do BSC a partir da perspectiva
do nivel operaciona da unidade de negdcio investigada. Por limitagdo de acesso e tempo
necessario, a busca de uma perspectiva complementar em cada uma das unidades de negocio
investigadas néo foi realizada.

O tratamento e a utilizagdo das entrevistas ocorreram por intermédio da anadise de
contelido da transcricdo formal das mesmas, mediante autorizagdo dos entrevistados, e
considerando para isso uma andlise temética e interpretativa com base nos conceitos e
referenciados na se¢do tedrica. As entrevistas foram realizadas junto aos casos pesquisados no
periodo de marco ajunho de 2008.

Buscando outras fontes de evidéncias (YIN, 2001), realizou-se também a coleta de
materiais disponiveis nos sites das organizagOes investigadas e das empresas que participaram
do processo de implementacdo nos respectivos casos, além de documentos internos e atas de
reuni 6es.

4. CONTEXTUALIZACAO DOS CASOS

A organizagao A, por conta de seu tamanho e complexidade resultantes de sua atuacéo
em mais de uma atividade especifica, possui departamentos Unicos ligados a uma holding:
financeiro, contabil, de recursos humanos e de tecnologia da informagdo. O restante do
arcabouco estrutural esta dividido em cinco unidades de negocio compreendendo todas as
atividades fins da organizac8o. Cada unidade possui um diretor, um superintendente e areas
especificas de administracdo. Nesta organizacdo, a implantacdo do BSC demorou cerca de
trés anos.

A organizacdo B representa uma empresa transnacional que atua em diversos paises e
esta ligada a &rea de servicos financeiros. Possui cinco unidades de negécio que abrangem
atividades especificas e algumas complementares com outras unidades de negocio. Cada
unidade possui um diretor e areas especificas de administracdo A implantacdo do BSC
demorou aproximadamente um ano e meio.

Em ambos os casos houve um periodo de avaliacdo das reais necessidades de fazer uso
do Balanced Scorecard, observando ndo apenas os beneficios que 0 modelo poderia trazer,
mas também os custos de implantagdo e 0s riscos inerentes ao processo. No entanto, a partir
da decisdo de utilizar 0 modelo, ocorreram fatos distintos, sendo que alguns destes podem
estar relacionados com o estilo de gestdo da organizagdo de forma geral, e da unidade de



negocios de forma particular, além darigidez do ambiente organizacional e mesmo do tipo de
estrutura de capital, pois a primeira possui capital estrangeiro e capital nacional privado e
capital estatal, na sua maioria. A segunda, por Sua vez, possui ha sua estrutura a
predominancia de capital estrangeiro privado. Ambos 0s casos representam companhias que

comercializam suas agdes na bolsa de valores de Nova Y ork.
O quadro a seguir sintetiza algumas caracteristicas dos casos e do processo de

implementagdo do BSC.
Organizacdo A Organizacdo B
Tempo paraimplantacdo 36 meses 18 meses
Forma de comunicacdo para | Palestras, treinamentos, uso da | Palestrainicia e uso daintranet

os funcion&rios sobre o
programa

intranet e outros programas de
conscientizacdo

Resisténciasiniciais

Sim, resisténcia  visivel e
externalizada em todos os niveis

Sim, somente no nivel operacional

Fatores que provocaram as
resisténcias

Opinido de que 0 BSC eramaisum
“modismo”;

Medo de perder o emprego caso néo
compreendesse a ferramenta.

Compreensdo do BSC pelos
membros da organizac&o

Desigual: muitos funcionarios,
inclusive executivos, ndo o
conhecem do modo como

deveriam em funcdo da posicédo
gue ocupam

Desigua: os funciondrios do nivel
estratégico e tético conhecem o suficiente
da ferramenta enquanto os funcionérios do
nivel operaciona nd a entendem da
maneira como deveriam

Facilidade de observar as
contribuicdes da &rea para o
atendimento das metas

Sim, pois os entrevistados fazem
parte do comité que define as
metas

N&o, os funcionérios do nivel operacional
conhecem a meta, mas ndo entendem a
razdo pelaqual elafoi estabelecida

Percepcéo da existéncia de
um dinhamento entre os

Sim, completamente  visivd,
embora ainda possa ser melhorado

Sim, embora ndo hgja consenso quanto a
afirmacéo

departamentos em funcdo
douso do BSC

Conhecimento das metas Sim Sim

Acesso  instantdneo a0
desempenho das metas

Sim, mas acesso parcial Sim, mas acesso parcial

Criagdo de comités | Sim Sim
periodicos para avaiacdo

das metas

Quadro 2: caracteristicas dos casos investigados com relagdo ao processo de implementacdo do BSC.
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados primarios

Verificase que alguns dos entraves citados por Niven (2002) estdo presentes
especiamente no caso da unidade de negdcio pertencente a organizagcdo B, na qual os
entrevistados pertenciam ao nivel operacional. Segundo a declaracdo de um entrevistado da
organizacéo B: “0 BSC ndo consegue motivar os empregados mais da ponta[...] entdo o cara
ndo sabe qual é areal contribuicdo dele”. Ademais, observar-se que os fatores que incitaram a
resisténcia nos casos foram absolutamente diferentes. Enquanto no primeiro caso, 0s
entrevistados afirmaram interpretar o BSC, no inicio, como mais um modismo que a
organizacdo adquire e eles sd0 obrigados a se adaptar, no segundo caso, 0s entrevistados
salientaram o receio de, na época, perderem seus empregos caso Ndo se adaptassem no prazo
estabelecido ao novo sistema. De acordo com estes Ultimos, foram dadas as instrucdes
iniciais, mas cada um eraresponsavel pela sua aprendizagem com relacéo ao BSC, sendo que,
caso ndo o compreendesse, tal fato poderia ser interpretado com um relaxo.

Da mesma forma que o emprego do BSC nas organizagdes ndo deve ser interpretado
como um evento Unico (Prieto et a.; 2005), recomenda-se que o ainhamento entre os
departamentos com base na estratégia estabelecida ndo sgja um evento estatico, mas sim um
processo dinamico de observacdo e cuidados constantes (CIBORRA, 1997), fato corroborado
parcia mente pel os entrevistados da organizacéo A.




5. RESULTADOSE ANALISE

Por se tratarem de perspectivas distintas sobre o modelo, optou-se por trata-las
separadamente tendo em vista que os entrevistados da unidade de negdcio da organizagdo A
pertencem ao nivel estratégico enquanto aqueles inseridos na unidade de negécio pertencente
aorganizacdo B encontram-se no nivel operacional.

5.1 LimitacBes apontadas no caso da unidade de negécio da empresa A referentes a
oper acionalizagdo do BSC

e Problema de adaptar um modelo pronto as particularidades da organizagdo: limitacdes
referentes ao gjuste do BSC as idiossincrasias relacionadas a cultura da organizacédo, a
din@mica de trabalho e aos métodos de medicdo de desempenho e de ainhamento
anteriormente utilizados. Com relacéo a estes ultimos, observou-se uma ruptura com
algumas das ferramentas anteriormente usadas, tanto em termos de processo, quanto
no tocante a formalizacéo;

e Problemas decorrentes de custos adicionais ndo previstos. o gjuste do BSC ao sistema
de gestdo interna demandou dispéndios suplementares especidmente na area de
informatica e de sistemas de informacao;

e Problema de lideranca: observou-se auséncia de lideranca no processo de deciséo de
aquisicdo do BSC enquanto novo modelo, como no processo de implantagéo e
motivagdo dos funcionarios dos niveis tatico e operacional;

e Problema decorrente da dificuldade de alinhar 0 mapa estratégico de cada unidade de
negocio com 0 mapa estratégico da corporagao;

e Problema resultante da dificuldade de alinhar a estratégia com as operagOes da
empresa, e assim fazer com que os funcionarios do nivel operacional compreendam a
estratégia definida;

e Dificuldade de ainhar os departamentos, em dois sentidos. fazer com que estes
compreendam o processo de forma ampla e ndo apenas as suas tarefas; e gjustar as
tarefas quando estas dependem da execucéo de mais de um departamento para o
alcance dos objetivos e das metas,

e Problemareferente a divisdo do orcamento para o alcance das metas: estafoi a questéo
mais ressaltada pelos entrevistados sugerindo que nesta etapa, de distribuicdo de
recursos, 0 modelo ndo apresenta um direcionamento que auxilie na reparticdo do bolo
orcamenté&rio entre as unidades de negdécio. Os entrevistados salientaram ainda que
normalmente a divisdo se da mais pelo poder de persuasdo dos executivos do que pelo
processo raciondl;

¢ Dificuldade deidentificar quais s80 0s processos mais rel evantes;

¢ Dificuldade para mensurar o aprendizado organizacional.

Observase que o0s entraves destacados para a operacionalizacdo do BSC
correspondem a circunstancias distintas. Dado o impacto do modelo na dindmica da
organizacdo, € crivel supor a presenca de limitagbes em varias etapas. No decorrer das
entrevistas, trés destas limitagbes foram elencadas como as principais, segundo a interpretacdo
dos entrevistados. a questdo da distribuicdo de recursos (orcamento), a identificacdo e
mapeamento dos processos relevantes e o0s custos adicionais decorrentes, principal mente, dos
gjustes dos sistemas de gestéo internos com a dinamica do Balanced Scorecard.

Adicionamente, pode-se afirmar que algumas das limitagbes sugeridas n&o
representam falhas subjacentes a0 modelo, mas sim erros daqueles que o implantaram,
especidmente nas questdes relacionadas a operacionalizacdo da estratégia, a criagdo de
sinergias, ao papel da lideranca (KAPLAN e NORTON, 2000), e a identificacdo dos
processos organizacionais criticos (CARVALHO e LAURINDO, 2003).



5.2 LimitagBes apontadas no caso da unidade de negécio da empresa B referentes a
operacionalizacdo do BSC

Uma vez que os entrevistados da organizacdo B séo funcionarios pertencentes ao nivel
operacional, as limitagbes apontadas pelos entrevistados destoaram daquelas referenciadas
pel os entrevistados da empresa A. Pode-se destacar 0s seguintes pontos.

¢ Dificuldade de compreender o modelo do BSC como um todo;

e Dificuldade de entender as relacBes entre suas metas especificas e todo o mapa
estratégico;

e Problemas decorrentes da maneira como os funcionarios receberam as principais
instrucbes sobre o BSC, que foi predominantemente por meio de um curso via
intranet. Os entrevistados relataram que foram obrigados a realizar um curso com um
numero de horas pré-determinadas segundo a chefia. A partir deste curso, ja deveriam
conhecer a dindmica do Balanced Scorecard suficientemente bem para cumprir suas
metas de forma satisfatoria. Segundo um dos entrevistados: “sd aprendeu rea mente
sobre 0 BSC agueles que tiveram interesse e foram atras, porque o0 curso que a
empresa ofereceu ndo foi suficiente”;

e Falta de motivagcdo em participar do processo de forma ativa por desconhecimento
tanto da ferramenta quanto da estratégia da organizacéo.

Segundo os pontos mencionados, verificam-se problemas decorrentes da falta de
conscientizagcdo e conhecimento sobre 0 modelo, a respeito da forma como 0s empregados
podem contribuir para o alcance das metas, sendo em sua maioria falhas derivadas da falta de
treinamento (NIVEN, 2002), e do processo de comunicagdo mal executado (KAPLAN e
NORTON, 2000; STEPANOVICH e MUELLER, 2002). Além disso, a falta de motivacéo
para aimplementacdo de um processo dessa natureza constitui um fato ja previsto por Kaplan
e Norton (1996) e por outros autores (PRIETO et al., 2005) que sugeriram precaucoes
adicionais para que tal circunstancia ndo ocorresse. A partir dessa perspectiva observa-se que
grande parcela dos entraves citados ndo resulta de limitagbes do modelo, mas de erros
cometidos no pelos gestores e responsaveis pelaintroducdo do BSC nesta organizag&o.

6. CONSIDERACOESFINAIS

O presente estudo procurou promover a discussdo sobre alguns modelos de
alinhamento estratégico presentes na literatura e, em especial, o Balanced Scorecard,
destacando as principais contribuic¢des, os elementos contemplados e as limitagdes salientadas
a partir do exame da literatura especiaizada, e da interpretacdo de individuos que, direta ou
indiretamente, participaram do processo de implantacdo em suas respectivas organizacoes. As
investigagdes promovidas nas duas organizagbes que representaram o objeto de estudo
indicaram que, de fato, algumas das limitagdes podem ser inerentes a0 modelo engquanto
outras congtituem falhas cuja responsabilidade recai sobre o0s responsaveis pela
implementacdo do BSC.

Entre as limitagdes decorrentes do modelo, destaca-se a questdo da auséncia de
direcionamento sobre como distribuir os recursos provenientes do or¢camento com base nas
metas estabel ecidas, umavez que tal processo envolve inimeros fatores relacionados ao poder
(MARKUS, 1983), e a interesses (PETTIGREW, 1973, BRIGNALL, 2002) que, por vezes,
interferem de forma incisiva na reparticdo do bolo orcamentério. Com relagdo as limitactes
que, por meio da revisdo da literatura, indicaram estar relacionadas as falhas de
implementagdo por parte dos gestores, salienta-se aquelas atreladas aos problemas de falta de
planegjamento, auséncia de um processo de comunicacdo adequado e de lideranca.



No tocante aos modelos de ainhamento, observou-se que tais propostas rednem
caracteristicas e concepcbes semel hantes, especialmente no tocante a estratégia, as pessoas e
aos sistemas sociais que permeiam as organizagdes, sendo que estes Ultimos itens carecem de
consideraces mais condizentes com sua relevancia. Outro ponto que necessita ser
aperfeicoado, respeitando a questdo da contingéncia, refere-se a especificagdo das principais
areas a serem alinhadas, as acOes que tém sido empreendidas, os principais resultados
alcancados, e as barreiras jaidentificadas.

Como principais limitagdes da pesquisa, apontam-se o fato de que somente uma area
de negocios de cada organizacdo foi investigada, e ndo toda a organizacdo, aém do estudo
estar respaldado na interpretacéo dos entrevistados, uma vez que o pesguisador ndo observou
diretamente o processo de implementacdo do BSC nas organizagdes estudadas. Sugere-se que,
para futuras pesquisas, se direcione o foco da pesquisa para aqueles pontos ressaltados como
as principais limitagdes pelos entrevistados, no intuito de buscar solugdes cujo modelo néo
carrega consigo de forma explicita.
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