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Resumo

Nos tltimos anos observou-se que os tradicionais indicadores financeiros, foco principal
de controle gerencial, foram sendo complementados pelos indicadores ndo-financeiros,
tornando-se esses os principais influenciadores no valor das empresas. Esta nova realidade
levou ao desenvolvimento de um sistema de medi¢do conhecido como Balanced Scorecard
(BSC). A aplicacdo do BSC demonstrou que sua utilizagdo poderia ir além de um simples
sistema de medicdo de desempenho, podendo ser utilizado também como um sistema de
gestdo que possibilitaria alinhar e comunicar a estratégia em toda empresa. Principais causas
que, segundo pesquisadores, responderiam por 70% das falhas na implementacdo da
estratégia. As principais dificuldades apontadas referem-se ao processo de implementacdo do
BSC, mas poucos sdo as pesquisas que investigam as dificuldades na gestdo. Este estudo
descritivo e qualitativo teve como objetivo principal, verificar as causas das dificuldades
encontradas na gestdo do BSC. Para tanto, foram realizadas entrevistas estruturadas com
executivos de trés empresas e uma consultoria, envolvidos na concep¢io, implementacao e
gestdo do BSC, cujos relatos foram analisados segundo a técnica de andlise de contetido. Os
resultados obtidos indicaram algumas das principais dificuldades no processo de
implementagdo e gestdao do BSC. Observou-se ainda, a¢des durante a implementacdo que
garantiram o sucesso do Balanced Scorecard.
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Abstract

Within the last years, one observes a change in the way organizational indicators are
accompanied and controlled. Traditionally financial indicators were the main focus of
management control. Gradually these were complemented with non-financial indicators
which had the primary impact on establishing the value of the companies. This new reality led
to the development of a new measurement system called the Balanced Scorecard (BSC). With
the application of the BSC it was perceived that it could have a use beyond that of a simple
measurement of results. It could also be used as a system of strategic management which
would permit alignment and communication of strategies throughout the business, reasons of
70% of fails on strategy implementation. However, some authors point out the existence of
some limitations in the implementation process of BSC and a few cite management
difficulties. This descriptive and qualitative study has as its main focus verify the causes of
the difficulties identified in BSC. This was done through structured interviews in which the
reports were analyzed according to the analysis of content technique. With the results
achieved it was possible to identify difficulties in BSC management. Complementarily,
actions taken during the implementation phase that guaranteed its success.

Keywords: BSC; Difficulties; Management.



1 INTRODUCAO

No inicio de 1990 o Instituto Nolan Norton realizou um estudo intitulado “Measuring
Performance in the Organization of the Future”' com intuito de estudar novos métodos de
avaliacdo de desempenho empresarial, que ndo fossem apoiados somente em indicadores
contdbeis e financeiros. Na época, o instituto era liderado por David Norton e tinha Robert
Kaplan como seu consultor académico (KAPLAN; NORTON, 1997).

Durante a fase inicial do estudo foram realizadas algumas reunides com empresarios de
diversos setores para discutir um novo modelo de medi¢cdo de desempenho. Com os resultados
obtidos no estudo, Kaplan e Norton desenvolveram o sistema Balanced Scorecard® (BSCO),
que inicialmente foi apresentado como um sistema de controle de desempenho empresarial e
da estratégia da empresa, evoluindo posteriormente para uma ferramenta de gestio da
estratégia empresarial. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 21)

[...] medir € importante e [...] O que ndo € medido ndo é gerenciado. [...] Se quiserem sobreviver e

prosperar na era da informagdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidade.

No ambiente competitivo atual, as empresas se empenham continuamente no
acompanhamento dos seus indicadores financeiros e nio-financeiros como forma de orientar
suas agdes estratégicas e desenvolver uma vantagem competitiva, que segundo Porter (1989),
€ o diferencial que uma empresa possui em relagdo aos seus concorrentes.

O Balanced Scorecard, por meio das relacdes de causa e efeito entre as suas quatro
perspectivas principais - (i) financeira, (ii) cliente, (iii) processos internos e (iv) aprendizado e
crescimento - contribui para o alinhamento dos objetivos e das metas essenciais a estratégia
da empresa, tornando-o ndo apenas um instrumento de gestdo e controle, mas também uma
ferramenta de comunicagdo, informacdo e aprendizado da estratégia organizacional
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Face a exigéncia imposta a empresa e as pessoas, algumas dificuldades sdo encontradas
no decorrer deste processo, que precisam ser superadas, para que o sistema atenda as
expectativas daqueles que decidiram utilizd-lo. Conforme os aspectos abordados nesta
pesquisa, o problema de pesquisa € assim definido:

Na percepcao das empresas e da consultoria pesquisadas, quais sdo as causas
das dificuldades encontradas na implementacio e na gestao do Balanced Scorecard?

Em um ambiente de constante mudanga as organizagdes sdo questionadas para uma
adequacdo da sua estrutura fisica e das suas competéncias organizacionais, a fim de
conseguirem competir com os seus concorrentes (COSTA, 2004). Para o autor, € importante
que a organizacdo elabore uma estratégia para focar os esforgos, buscar a sobrevivéncia e o
sucesso do negdcio em longo prazo. Entretanto, a implementagdo da estratégia é de dificil
realizacdo e estima-se, de acordo com Charan e Colvin (1999), que “70% das estratégias
falham por problemas relacionados a sua execugdo”.

Com o intento de ajudar no processo de implementacdo e controle da estratégia foram
elaborados alguns sistemas, dentre eles o Balanced Scorecard, criado originalmente para ser
um sistema de medicdo de indicadores, passando depois a ser considerado um sistema de
gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997).

Contudo, a implementacdo do Balanced Scorecard ndo € fécil e, segundo Kaplan e
Norton (1997), pode falhar. De acordo com uma pesquisa realizada por Neely e Bourne

! Avaliando desempenho da organizacio do futuro
? Painel balanceado de indicadores



(2000) as falhas ocorrem por duas principais razdes: os sistemas de medidas freqiientemente
sao mal desenhados e as medidas sdo de dificil implementacao.

Como o percentual de falhas na execugdo das estratégias e na implantacdo do BSC ¢é
significativa (70%), torna-se importante conhecer as causas destas dificuldades, para que as
empresas tomem, dessa forma, as medidas necessdrias para combaté-las e, dessa forma,
aumentar a probabilidade de sucesso na concepg¢ao, implementagdo e gestdo da estratégia.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este artigo utilizou-se basicamente de fontes primarias de pesquisa, complementado por
algumas informacdes de fontes secunddirias, para elaborar a fundamentagdo tedrica e para
definir a metodologia cientifica do estudo. Conforme a descri¢do apresentada na introducio
do trabalho, o BSC é uma ferramenta de controle estratégico, portanto torna-se necessario o
melhor entendimento do conceito de estratégia.

2.1 Estratégia

O ambiente competitivo impds as organizacdes a necessidade do estabelecimento de
estratégias empresariais com objetivos focados no longo prazo. Por isso, tornou-se importante
a compreensdo do conceito de estratégia e de suas etapas de desenvolvimento, pois, a partir
delas, as organizagdes podem fundamentar de forma coerente sua estratégia e, com isso,
possibilitar o sucesso e o crescimento da organizacio no futuro MONTGOMERY; PORTER,
1998).

Segundo Kaplan e Norton (2004), estratégia € a maneira como a organizagdo cria valor
para a sociedade. Genericamente, alguns autores descrevem a estratégia como o meio das
organizagdes atingirem as metas definidas em longo prazo (HENDERSON, 1998;
MINTZBERG, 2000; DAFT, 1999). Henderson (1998) aborda a relagdo existente entre a
estratégia e o desenvolvimento da vantagem competitiva da organizacdo e Daft (1999)
relaciona outro conceito de estratégia, denominada por ele de estratégia global, que em sintese
€ a integracdo da estratégia das unidades de negdcios com o objetivo de alcancarem as metas
em comum.

Para Mintzbert (2000), ndo ha uma definicdo certa ou errada sobre os conceitos de
estratégia descritos acima, pois na verdade, o que ocorre sdo pontos de vista diferentes, que
muitas vezes podem se complementar dependendo das condi¢des do momento. Independente
do conceito, o importante € a organizacio té-lo bem fundamentado antes de iniciar o processo
interno de administracdo estratégica, que possibilitard formular e implementar a sua
estratégia.

2.2 Administracdo estratégica

Administracdo estratégica abrange os procedimentos e acdes necessarios para a empresa
desenvolver a formulacdo e a implementagdo estratégica, com o propésito de alcangar os
objetivos e as metas, além de auxiliar a organizacdo a superar os desafios do mercado
competitivo (DAFT, 1999; CERTO; PETER, 2005; HITT, 2002). Esse processo € composto
por algumas etapas, sendo as principais: (i) andlise do ambiente ou da situagdo, (ii)
estabelecimento da diretriz organizacional, (iii) formulagdo da estratégia, (iv) implementacio
da estratégia e (v) acompanhamento ou controle estratégico (CERTO; PETER, 2005;
FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

Segundo Daft (1999), Certo e Peter (2005), na andlise do ambiente identificam-se como
funcdes da administragcdo estratégica, a verificagdo, a coleta e a investigacdo dos dados do



ambiente interno e externo, com a finalidade de obter os insumos necessdrios para a
realizacdo de uma andlise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas que afetam a
organizagdo. Nesse sentido, apds avaliar a situacdo frente ao mercado, a organizacdo busca
criar ou reformular a missdo e os objetivos organizacionais, para aproveitar e focar os seus
recursos nas oportunidades identificadas na andlise do ambiente (CERTO; PETER, 2005;
FISCHMANN; ALMEIDA, 1991; DAFT, 1999). Segundo Fischmann e Almeida (1991),
Certo e Peter (2005), a missdo refere-se ao que a organizacio faz e define a razdo da empresa
existir. Enquanto a miss@o deve ser a resposta de por que existimos, o objetivo organizacional
“€ uma meta para qual a organizacio direciona seus esforcos” (CERTO; PETER, 2005, p. 53).

Efetuadas as andlises no ambiente interno e externo, definidas a missdo e os objetivos
organizacionais, o proximo passo da organizacdo ¢é planejar e fazer a escolha da sua
estratégia. A formulagdo da estratégia definird como a empresa deve buscar e onde focar suas
forcas e ag¢Oes para alcangar seus objetivos (CERTO; PETER, 2005; DAFT, 1999).

Nesse sentido, a implementacgdo da estratégia envolve a execugdo da estratégia definida
na etapa da formulacdo e, para viabilizd-la, os administradores geralmente utilizam
ferramentas de recompensa, relacionamento interpessoal, reestruturacdo da organizacdo,
dentre outros recursos, que direcionam os esforcos dos funciondrios para as atividades
voltadas a estratégia da organizacdo (DAFT, 1999).

Finalizado o processo de implementagdo, a estratégia definida € colocada em pratica e o
seu acompanhamento € realizado pelo que € chamado de controle estratégico. Busca-se com
este controle identificar os desvios ocorridos nos padrdes estabelecidos pela administragio
estratégica. (DAFT, 1999; CERTO; PETER, 2005). Certo e Peter (2005) identificam trés
etapas do processo de controle estratégico:

®Medicdo do desempenho da organizagdo: nesta etapa, os administradores criam
medidas que avaliam o desempenho organizacional;

e Comparagcdo do desempenho medido com as metas e os padrdes previamente
estabelecidos: neste momento, deve-se comparar o desempenho atual com as metas e padrdes
da empresa;

¢ Determinacdo da agdo corretiva necessdria para garantir que os eventos planejados
realmente ocorram: constatado algum desvio, deve-se promover uma acg@o corretiva para
tentar corrigi-los e garantir o alcance dos objetivos planejados.

Os autores (ibid) destacam a importancia das informa¢des durante o controle estratégico
e acrescentam que as empresas tentam desenvolver e implementar sistemas de gerenciamento
de informacdes, que garantam a confiabilidade e a validade das informagdes. Para realizar
esta etapa, torna-se necessario entender as formas de controle da estratégia e os sistemas de
controle gerencial que serdo abordados no préximo tépico.

2.3 Sistemas de controle gerencial

Segundo Anthony e Govindarajan (2001), os executivos utilizam os processos do
controle gerencial para influenciar outras pessoas a seguirem as estratégias definidas pela
empresa. Esses controles possuem avaliacdes tanto de carater financeiro como ndo-financeiro
e tém a finalidade de assegurar que as estratégias planejadas sejam seguidas para que os
objetivos sejam atingidos. Os sistemas de controle gerencial concentram-se essencialmente na
execucdo da estratégia e possuem atividades distintas, tais como:

Planejar o que a organizacdo deve fazer; coordenar as atividades de vdrias partes da
organizagdo; comunicar a informacao; avaliar a informagao; decidir se deve ser tomada uma
decisdo, ou que decisdo tomar; e influenciar pessoas para que alterem seu comportamento
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2001 p. 34).



Daft (1999, p.398) acrescenta que algumas empresas criam sistemas de controle central
que consistem na elaboragdo de planos estratégicos utilizando “previsdes financeiras,
administracio por objetivos, técnicas de administragdo de operacdes e relatérios de Sistema
de Informacdo Gerencial (SIG)”. Juntos eles fornecem um sistema integrado que dirige e
monitora as acdes e as atividades da organizagdo. Abaixo sdo apresentados os componentes
do sistema central definido por Daft (1999, p.398-399).

¢ Plano estratégico: metas estratégicas e andlise do ambiente interno e externo;

¢ Previsdo financeira: prever os resultados financeiros em um periodo de 1 a 5 anos;

¢ Orcamento operacional: estimativa de custos e despesas de cada departamento;

® Administragdo por objetivos (APO): alinha as atividades as metas da organizacio,
integrando-as no sistema de avaliacido de desempenho;

¢ Sistemas e relatdrios da administracdo de operagdes: refere-se aos sistemas e relatérios
que apdiam o gestor no controle de estoque, administrag¢do de projetos, compra e distribuigao;

e Relatério de sistema de informagdo gerencial (SIG): sdo dados estatisticos
relacionados ao negdcio, que apdiam a tomada de decisdo do gestor.

Uma vez apresentado o conceito de sistemas de controle gerencial e a sua importancia
no controle da estratégia, discutir-se-a abaixo o sistema denominado Balanced Scorecard, que
faz uso das medidas financeiras tradicionais e as complementa com medidas nao-financeiras.

2.4 Balanced scorecard

Para Kaplan e Norton (1997) os sistemas gerenciais tradicionais apresentam problemas
nos processos de transi¢do entre a formulacdo e a implantagio da estratégia e eles ainda
acrescentam que “‘a incoeréncia entre a formulac@o e a implementacdo da estratégia € causada
por barreiras criadas pelos sistemas gerencias tradicionais” (1997, p. 199-200). Estas barreiras
estdo presentes, principalmente, nos sistemas gerenciais voltados para os objetivos
financeiros, que sdo focados no curto prazo, fazendo com que as agdes ndo visualizem a
criacdo de valor no longo prazo. Podem, no entanto, serem superadas com a utiliza¢do do
BSC como sistema de gestao da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997).

Coutinho e Kallds (2005, p. 263) complementam esta idéia considerando que o BSC
“compreende a tradug@o da visdo e da estratégia de uma organizacdo em um conjunto
integrado de objetivos e indicadores de performance que formam a base para um sistema de
gerenciamento estratégico e de comunicagdo”.

2.4.1 Historico do BSC

Em torno dos anos 90, o Instituto Nolan Norton patrocinou o estudo Measuring
performance in the organization of the future. Com a participacdo Norton e Kaplan, o estudo
buscou por meio de pesquisas com diversas empresas, confirmar, se os indicadores
financeiros tradicionais utilizados na avaliacdo do desempenho, realmente capacitavam as
empresas a criar valor para o futuro (KALLAS, 2003).

Uma das empresas estudadas foi a Analog Devices, que na época ja utilizava um
sistema de medicdo para acompanhar as melhorias continuas de suas atividades, além de um
scorecard corporativo composto de medidas financeiras tradicionais e de medidas que
envolviam aspectos da producdo e dos clientes. Apds vdrias reunides entre os pesquisadores,
os representantes da Analog Devices e outras empresas, o scorecard simplificado da Analog
evoluiu para um scorecard multidimensional, que posteriormente originou o Balanced
Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Fernandes (2004) escreve que no BSC os principais objetivos, medidas, metas e
iniciativas, financeiras ou ndo-financeiras, devem traduzir a estratégia da organizacao.
Existem trés principios que possibilitam as empresas elaborar um BSC que realmente traduza
a sua estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 155): (i) relagdes de causa e efeito, (ii)
vetores de desempenho e (iii) relacdo com fatores financeiros.

A relacdo de causa e efeito deixa explicita a ligacdo entre objetivos e medidas presentes
nas perspectivas do BSC que sdo: (i) financeiras, (ii) clientes, (iii) processos internos e (iv)
aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997) as quais serdo melhores detalhadas
nesta secdo. Os vetores de desempenho ou indicadores de tendéncia estdo relacionados a
estratégia especifica de cada unidade de negdcio e a relacdo com fatores financeiros
representa a principal relagdo de causa e efeito do BSC, que envolve a relagdo dos objetivos
nas perspectivas com os objetivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997).

® Perspectiva financeira

A perspectiva financeira identifica o que a empresa precisa fornecer a seus acionistas
(KAPLAN; NORTON, 2004). Os objetivos financeiros das unidades de negdcio devem estar
alinhados a estratégia da empresa, mas sem impor metas financeiras Unicas para a
organizacdo, pois as dareas podem ter diferentes estratégias e, por isso, pode ser dificil utilizar

uma unica meta financeira para unidades de negécio distintas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os objetivos financeiros de longo prazo devem se adequar plenamente a estratégia da
empresa ou das unidades de negdcios, pois eles impactam diretamente o BSC, na prépria
medi¢do do desempenho financeiro da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997) e na defini¢do
das metas e dos objetivos das outras perspectivas (CAMPOS, 2001).

® Perspectiva dos clientes

Esta perspectiva busca identificar o que os clientes esperam da empresa (KAPLAN;
NORTON, 2004). Para isso, as organizacdes buscam segmentar o mercado e os clientes
naqueles que serdo a fonte de receita dos objetivos financeiros definidos na perspectiva
financeira (KAPLAN; NORTON, 1997; FERNANDES, 2004), de acordo com as estratégias
formuladas e implementadas sobre os clientes e mercados (SILVA, 2007). Entretanto, realizar
a traducdo e operacionalizar os objetivos sdo as maiores dificuldades das empresas
(CAMPOS, 2001).

® Perspectiva dos processos internos

Esta perspectiva mostra a organiza¢io em quais processos a empresa deve ter exceléncia
(KAPLAN; NORTON, 2004). Conhecendo o que os clientes necessitam e quais indicadores
financeiros medirdo os resultados, cabe a empresa definir na perspectiva de processos
internos, 0s processos criticos que possibilitardo atingir a exceléncia operacional
(FERNANDES, 2004; SILVA, 2007; COSTA, 2001). Kaplan e Norton (1997) confirmam
que, geralmente, as empresas seguem uma seqiiéncia na obtencdo dos objetivos e medidas,
iniciando na perspectiva financeira, passando pela perspectiva dos clientes, até chegar a
perspectiva dos processos internos.

¢ Perspectiva de aprendizado e crescimento

Aprendizado e crescimento € a Ultima perspectiva do BSC e nela € identificado “como
desenvolver a organizagdao” (KAPLAN; NORTON, p.77, 2004). Segundo Kaplan e Norton
(1997), os objetivos definidos na perspectiva de aprendizado e crescimento sdo a base para se



obter os resultados planejados nas demais perspectivas e Silva (2007) acrescenta que a
empresa precisa identificar a infra-estrutura que possibilitard o crescimento no longo prazo.

243  Implementacdo do BSC

Segundo Silva (2007) os criadores do BSC desenvolveram um modelo de
implementagdo a partir das experiéncias de outras empresas e listam os seguintes processos
sistematicos para construgdo do BSC: (i) transformar missao e estratégia em objetivos e metas
claros, (ii) envolvimento da alta administracio no processo e (iii) procurar o consenso entre a
equipe.

A construgio efetiva do BSC estd dividida em quatro etapas (KALLAS, 2003; SILVA,
2007) e Kaplan e Norton (1997) sugerem que o processo se inicie, primeiramente, numa
unidade de negbcio da organizacdo. As quatro etapas da construcdo sdo: (i) defini¢do da
arquitetura do programa de medicao, (ii) definicdo dos objetivos estratégicos, (iii) elaboracdo
dos indicadores e (iv) elaboracdo do plano de implementagio.

A arquitetura do programa de medic¢do abrange a avaliacdo e o entendimento do negécio
e da sua estratégia, a verificacdo da relacdo com a visdo de futuro da organizagdo e a andlise
das estratégias organizacionais (KALLAS, 2003). Nesta primeira etapa também é definida a
unidade de negdcio que terd a implantagdo do sistema de gestdo e as relagdes desta com a
corporacio (KALLAS, 2003). Na defini¢io dos objetivos estratégicos ocorre a defini¢io dos
objetivos nas quatro perspectivas e a identificacdo das relacdes de causa e efeito entre eles
(KALLAS, 2003).

Neste momento, também sdo definidos os temas estratégicos, que representam a visio
da geréncia sobre as agdes que deverdo ser tomadas internamente, ou seja, nos Processos
internos, para atingir os resultados planejados (KALLAS, 2003). O processo envolve uma
série de entrevistas com os executivos da alta administracdo com o objetivo de repassar os
conceitos do BSC e de inseri-los no processo de implementacio (KALLAS, 2003). Os
resultados das entrevistas sdo analisados pela equipe de arquitetura para identificar os
objetivos e os indicadores comuns (KALLAS, 2003).

Adicionalmente, estd previsto também um Workshop Executivo onde a equipe de
arquitetura e o corpo executivo buscam o consenso em relacio ao scorecard (KALLAS,
2003). Na elaboragdo dos indicadores busca-se identificar os indicadores que melhor se
relacionam com a estratégia da empresa, o nimero necessario de indicadores para avaliagcdo
da estratégia da empresa e o equilibrio nas quatro perspectivas (KALLAS, 2003). Sio
previstas algumas reunides com subgrupos do projeto para refinar os objetivos estratégicos,
para identificar os melhores indicadores para cada objetivo, como obté-los e descobrir se os
indicadores de uma mesma ou de outra perspectiva se relacionam (KALLAS, 2003). Novo
Workshop Executivo € realizado com a participacdo dos executivos, subordinados imediatos e
alguns gerentes de nivel médio para promover um debate sobre o trabalho realizado até o
momento (KALLAS, 2003).

Na etapa de elaborag@o do plano de implementagdo é definido o plano e os responsdveis
pelo direcionamento das a¢des de implementagéo, além de todo suporte de monitoramento, de
controle e de sistemas de informacio que contribuirdo para a gestdo do sistema (KALLAS,
2003). Seré criada uma nova equipe composta de lideres de cada subgrupo, cuja funcdo serda
definir as metas de supera¢io e um plano de acdo para a implementacio do BSC (KALLAS,
2003). No ultimo Workshop Executivo os executivos terdo uma decisdo final sobre a visdo, os
objetivos, os indicadores e terdo que estabelecer um programa de implementacido envolvendo
todos da organizacio (KALLAS, 2003).



Segundo Kaplan e Norton (1997) o prazo para a implementacido deve durar em torno de
16 semanas, abrangendo os trabalhos de entrevistas, workshops e reunides do subgrupo.

2.44  Dificuldades na implementacdo do BSC

Kaplan e Norton (1997) dividiram em dois grupos os fatores relacionados as empresas,
que podem causar o fracasso do BSC: falhas estruturais e na escolha das medidas e falhas
organizacionais no processo de desenvolvimento e na forma de utilizacdo do BSC.

Estruturalmente, o BSC pode apresentar falhas em empresas que, por possuirem
medidas financeiras e ndo-financeiras no seu sistema gerencial, acreditam também ter o BSC
implantado (KAPLAN; NORTON, 1997). Segundo os autores o problema é que muitas
medidas nao-financeiras usadas possuem os mesmos defeitos das medidas tradicionais (1997,
p- 297), por exemplo: As medidas refletem o que ocorreu no passado; sdo semelhantes
aquelas utilizadas por outras empresas; ndo comunicam aos funciondrios o que se deve fazer
para vencer a concorréncia no futuro; ndo orientam a empresa para o futuro; indefinicdo da
forma de alocacdo de recursos; ndo had vinculagdo do or¢camento com as iniciativas
estratégicas e gastos do processo.

Além das estruturais, podem existir também as falhas conceituais no processo de
desenvolvimento e utilizagdo do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997). Estas falhas estdo
relacionadas a organizacdo e envolvem as seguintes questdes (1997, p. 298-299): Nio
envolvimento da alta administracdo e a delegacdo da implementagdo do BSC a pessoas de
nivel gerencial médio; os indicadores devem ser resultados da estratégia da prépria empresa e
nao copiados das melhores empresas do mercado; instalacdo de sistemas de informacdo para
coletar dados de indicadores criticos, que ndo possuem medi¢do, pode causar atraso no
desenvolvimento do BSC e desmotivagdo das pessoas envolvidas no processo.

As falhas estruturais podem ser evitadas com a definicdo de indicadores que
representem realmente a estratégia da empresa, se equilibrem nas diversas perspectivas do
BSC e que estejam vinculados aos objetivos financeiros de longo prazo. Para as falhas
organizacionais, as empresas devem saber que os Balanced Scorecard ndao sdo imutiveis e
podem ser ajustados para refletir a realidade do negécio de cada empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Apoés pesquisa realizada, Beber, Ribeiro e Neto (2006) acrescentam outras possiveis
causas de dificuldade ou falha na implantagdo do BSC. Dentre as principais causas estdo: (i)
falta de uma cultura de aprendizado; (ii) as organiza¢des ndo possuem uma estratégia bem
definida; (iii) o BSC € confundido com a estratégia; (iv) problemas na circulacio de
informagdes; (v) encastelamento do BSC no topo; (vi) o BSC é transformado num produto de
apenas uma darea; (vii) contratacdo de consultores inexperientes; (viii) implantagdo do BSC
apenas com o objetivo de remuneragdo; (ix) conflito entre o BSC e outras ferramentas
administrativas; e, finalmente, (x) a amplitude inadequada do projeto.

Além das dificuldades na implementacio do BSC alguns autores como Costa (2001)
fazem criticas ao préprio BSC, como por exemplo, o uso de apenas medidas genéricas; a
auséncia do tratamento da relagdo eficiéncia e eficicia dos fatores de benchmarking, dos
fatores incontroldveis e da ligacdo entre as medidas de desempenho qualitativo e de
desempenho financeiro; rigidez do modelo; consideracdes do ambiente externo a empresa
serem limitadas ao nivel dos clientes; deficiéncia no tratamento dos empregados e da
tecnologia da informagao.



2.4.5  Transicdo para a gestdo do BSC

Apés o periodo de implementagdo do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), é
necessario que a empresa tenha uma equipe voltada, especificamente, para a transi¢do entre os
periodos de implementacdo e de gestdo do BSC. Contudo, para que esta equipe seja eficaz,
faz-se necessdrio que se tenham lideres de transicao e gestao.

Kaplan e Norton (1997, p. 299-304) salientam o papel importante do gerente de
transicdo na boa condugio desta etapa e identificam trés papéis fundamentais que devem ser
desempenhados durante as fases de construgdo e incorporagdo do BSC, que sdo mostrados na
seqiiéncia:

¢ Arquiteto: é o responsdvel pela constru¢do e incorporagdo do BSC. Dentro de suas
atividades constam a traducdo da estratégia em objetivos e indicadores especificos;

e Agente de Mudangas: é o representante do executivo principal, cuja principal
finalidade é adaptar a atividade gerencial & nova realidade da organizacio;

e Comunicador: € o responsdvel pela comunicacdo aos funciondrios das novas
estratégias da organizagdo, motivando-os a fornecer o feedback da aplicacdo desta nova

estratégia.

Os autores acrescentam que, apds o processo de construgdo e incorporacdo do BSC,
para que este sistema de gestdo estratégica torne-se parte da cultura organizacional, é
necessario o engajamento da diretoria. Além do envolvimento da diretoria, é importante
também a comunicacgao eficaz entre os diretores das diversas dreas da organizagdo, tendo em
vista, que este conhecimento seja replicado aos demais funciondrios das dreas. A
responsabilidade pela execu¢do do BSC é em maior parte do executivo principal que necessita

estar motivado para esta atividade.

Kaplan e Norton abordam em seu artigo Colocando o Balanced Scorecard para
Trabalhar (1993) alguns conceitos praticos da gestdo do BSC, dentre eles, o conceito de
revisdo periddica como sendo a dltima etapa da constru¢do do BSC. Nesta etapa, um grupo de
funciondrios, previamente selecionados, efetuam revisdes com periodicidade definida pela
organizagdo durante a construcdo do BSC. Este grupo prepara os relatérios para os niveis
estratégicos e titicos da organizagdo e revisam, juntamente com os demais responsaveis pelo
BSC dentro da organizagdo, o planejamento anual, métricas, alocag@o de recursos entre outros
assuntos contemplados no BSC.

Os autores (ibid) ainda informam que algumas organizagdes selecionam,
periodicamente, um grupo aleatério de funciondrios para participar de um questiondrio sobre a
empresa. Este questiondrio tem a finalidade de verificar se as informagdes sobre a estratégia e
suas acoes estdo sendo compartilhadas entre os membros da organizagdo, bem como, se a sua
abrangéncia estd sendo efetiva. Como mostraram os autores abordados anteriormente naquele
artigo, para atingir a fase de gestdo do BSC, as empresas precisam superar algumas
dificuldades no periodo. Apesar de superadas as dificuldades na implementacdo, é possivel
que a gestdo do BSC também apresente dificuldades, exigindo das empresas agdes para
enfrentd-las.



3 METODOLOGIA

Para esta pesquisa optou-se pelo enfoque qualitativo que, segundo Sampieri, Collado e
Lucio (2006), tem como objetivo encontrar e aprofundar as questdes que envolvem um
fendmeno. A pesquisa qualitativa, freqiientemente, ndo tem a pretensdo de medir os resultados
encontrados, mas sim, entendé-los.

Depois de escolhido o enfoque, tornou-se necessdrio classificar o tipo de pesquisa, que
para este estudo optou-se pelo tipo descritivo que, segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006)
e Richardson (1999), consiste em relatar e analisar fatos, eventos e acontecimentos
pesquisados, ou seja, no tipo descritivo a pesquisa busca coletar elementos para descrever
aspectos do fendomeno estudado.

O modelo de pesquisa escolhido foi ndo-experimental, que se caracteriza pela
observacdo e andlise dos fendmenos no local onde eles ocorrem, sem a interferéncia do
pesquisador (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Ainda segundo os autores este modelo
possui duas classificagdes: transversal e longitudinal. Adotou-se o tipo transversal, que
consiste na coleta de dados em um momento especifico para a descricdo do fendmeno
pesquisado.

Na definicdo da populacio e na delimitagdo da amostra, selecionam-se aqueles
elementos que atendam as caracteristicas definidas pelos pesquisadores (RICHARDSON,
1999). Neste trabalho, a caracteristica que retne os elementos da populacio e da amostra foi a
de empresas que teriam implementado o BSC.

De acordo com Richardson (1999), a populacdo de uma pesquisa € o conjunto dos
elementos que se enquadram nas caracteristicas pré-determinadas. Considerando esta
definicdo, o presente trabalho teve como populacido as empresas que utilizam o BSC num
periodo igual ou superior a dois anos, assim como, consultorias especializadas em gestdo
estratégica, que implementam e auxiliam na gestdo do BSC. Em ambos os casos devem estar
sediadas no Estado de Sdo Paulo. Apés escolhida a populagdo, foi delimitada a amostra a ser
estudada.

Para esta pesquisa optou-se pela amostra ndo-probabilistica que, segundo Sampieri,
Collado e Lucio (2006), representa uma parte da populagdo que mantém as caracteristicas
definidas para a pesquisa e ndo tem como objetivo o efeito probabilistico dos resultados.

Depois da sele¢do da amostra, definiram-se os critérios dos individuos pesquisados que,
de acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006, p.271-274), denomina-se tipo de
amostragem e para responder ao problema de pesquisa, utilizou-se para a selecdo dos
entrevistados, o tipo de amostragem por critério. Dessa forma, segundo esses autores (ibid),
busca-se conhecer a opinido de alguns individuos, selecionados por determinados critérios
definidos pelo préprio pesquisador. Os pesquisadores deste trabalho adotaram as seguintes
condicdes para a selecdo da amostra da pesquisa: disponibilidade de informagdes e facilidade
de contato com as empresas, sendo uma delas uma consultoria especializada na
implementagdo e gestdo do BSC.

A consultoria foi selecionada apds contatos realizados por e-mail com quatro
consultorias, sendo que apenas uma respondeu e se dispds a participar da pesquisa. As trés
empresas selecionadas para a pesquisa atenderam o critério de disponibilidade de informagdes
e facilidade de contato. Numa delas, o contato foi facilitado, pois um dos integrantes do grupo
de pesquisadores trabalha na empresa. Para a selecdo das demais, houve a atuagdo de pessoas
que intermediaram o contato, sendo que numa das empresas, um dos integrantes do grupo de
pesquisadores tinha o contato com a empresa € na outra houve o apoio de um professor-
pesquisador da universidade.



Para técnica de coleta de dados, aplicou-se neste trabalho a entrevista individual
estruturada, que segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), é o tipo de entrevista cujas
questdes focam estritamente o assunto pesquisado e ndo permite inferéncias do entrevistador
ou adequagdes do roteiro de entrevista durante o processo de coleta dos dados.

Os roteiros de entrevista foram adequados para atender o entrevistado, sendo um
direcionado para as empresas e outro para a consultoria. Buscou-se também, realizar as
entrevistas com pessoas que desempenham fungSes similares, ou seja, profissionais que
tenham atividades ligadas diretamente ao processo de implementacio e/ou gestdo do BSC. No
quadro 1 podemos identificar os respectivos entrevistados.

EMPRESA CODIGO ENTREVISTADO
Atua no setor quimico para fabrica¢do de EP-1 Coordenador da 4rea Financeira
tintas e afins.
Atua na geragdo e comercializacdo de EP-2 Analista da drea de Planejamento Estratégico

energia elétrica

Atua no ramo quimico EP-3 Gerente Administrativo financeiro

Quadro 1 — Entrevistados
Fonte: autores (2009)

Ap6s a coleta de dados, a técnica aplicada foi a andlise categorial, que segundo Bardin
(1977), envolve a classificagdo, em categorias, de partes de um texto e o posterior
reagrupamento seguindo critérios definidos previamente pelo pesquisador. Para tanto, na
andlise deste trabalho, adotaram-se os seguintes procedimentos de categorizacdo descritos por
Sampieri, Collado e Lucio (2006): codificacdo primdria, interpretacio dos dados e
contextualizacdo do evento pesquisado.

Na codificacao primdria, os dados coletados sdo segmentados em unidades de andlise e,
posteriormente, sdo classificadas em categorias definidas pelo pesquisador (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006). Considerou-se como a unidade de analise deste trabalho, as
entrevistas realizadas na consultoria e nas empresas. Na seqii€ncia, realizou-se a interpretacdo
dos dados reunidos na codificacdo de primeiro nivel. De acordo com Sampieri, Collado e
Lucio (2006), nesta etapa, busca-se encontrar sentido nas descricdes e significados das
categorias, como também verificar a freqiiéncia com que aparecem e verificar se ocorre
relacdo entre elas.

Em seguida, busca-se “enquadrar o contexto, a situagdo ou o evento no qual ocorrem”
(Sampieri, Collado e Lucio, 2006, p. 507). Neste momento, descrevem-se as caracteristicas do
contexto, onde ocorrem os fatos observados, como sd@o os individuos participantes do evento,
buscando o melhor detalhamento possivel para que a qualidade da andlise seja elevada. Os
autores concluem que, ao agregar o esfor¢o de interpretagdo e andlise do pesquisador, com o
material coletado durante a pesquisa, cria-se um ambiente propicio para encontrar tendéncias,
padrdes, novas hipéteses ou questdes de pesquisa para outras pesquisas.




4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo € apresentada a andlise categorial das entrevistas, mantendo-se andnimos
as empresas e os entrevistados, opcdo esta acordada antecipadamente com os participantes,
excetuando-se a consultoria que autorizou a respectiva identificacdo. As empresas tiveram sua
identificacdo associada a codificagdo EP-1, EP-2 e EP-3.

No quadro 2 sdo apresentadas as categorias e as subcategorias definidas na codificacdo
priméria e que foram utilizadas na andlise dos resultados.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
¢ Comprometimento;
¢ Comunicagao;
Causas das dificuldades na implementa¢do | ® Cultura organizacional,
e na gestdo do BSC e [Logistica;
e Treinamento;
e Nio houve dificuldade.
® Apoio;
Acdes tomadas para superar as | ® Comprometimento;
dificuldades na implementacdo e na gestdo | ®¢ Comunicagio;
do BSC e Treinamento;
e Nenhuma agfo tomada.

Quadro 2 — Categorias e subcategorias
Fonte: autores (2009)

Na fase seguinte, definiram-se os significados de cada categoria e os respectivos
registros encontrados nas entrevistas. Para facilitar o entendimento, agruparam-se em blocos
de assunto, as categorias, os significados e os registros, conforme mostram o quadro 3.

ACOES TOMADAS PARA SUPERAR AS DIFICULDADES
NA IMPLEMENTACAO E GESTAO DO BSC
SUBCATEGORIAS SIGNIFICADO REGISTROS DAS ENTREVISTAS
Participacdo efetiva da alta | [...] amenizado com o apoio da alta
Apoio administracdo da empresa no | administragdo [...].
projeto
. Envolvimento, interesse sobre os | Para mitigar [..] manter as liderangas
Comprometimento :
assuntos comprometidas com a ferramenta.
o Repasse das informagdes, dos [...] acdes tomad/as. [...] organizagdo de
Comunicagio . eventos com o publico chave, campanhas
resultados, dos acontecimentos .
internas.
. Aprendizado e Entendimento da | [...] as acdes tomadas foram [...]
Treinamento . .
metodologia treinamento.
Nao foi tomada ou ndo foi preciso | [...] até o momento ndo foram tomadas
Nenhuma acdo tomada | tomar nenhuma acdo para superar | acdes para minimizar estes problemas.
as dificuldades

Quadro 3 — A¢des tomadas para superar as dificuldades
Fonte: Autores (2009)

Na proxima etapa buscou-se interpretar e contextualizar os resultados da andlise
categorial. A categoria presente em cada andlise foi justificada com trechos da entrevista e
relacionada com o referencial tedrico do trabalho.



Os resultados da andlise categorial foram resumidos nos quadros 4 e 5, onde os
elementos foram classificados como ausentes (A) ou presentes (P) e identificam se as
categorias foram citadas nas entrevistas, subsidiando a interpretacdo dos resultados.

EP-1 EP-2 EP-3 3GEN
Dificuldades na implementacao do BSC A P A P A P A P
Comprometimento X X X
Comunicacio X X X X
Cultura organizacional X X X X
Logistica X X X X
Treinamento X X X X
Causas das dificuldades na gestao A P A P A P A P
Comprometimento X X X X
Comunicacio X X X X
Cultura organizacional X X X X
Logistica X X X X
Treinamento X X X X
Nio ha dificuldades X X X X
Quadro 4 — Andlise categorial - Causas de dificuldades
Fonte: Autores (2009)
EP-1 EP-2 EP-3
Acdes tomadas para superar as dificuldades na implementacao A P A P A P
do BSC
Apoio X X
Comunicacio X X X
Treinamento X X X
Nenhuma agédo X X X
Acoes tomadas para superar as dificuldades na gestao do BSC A P A P A |
Comprometimento X X X
Nenhuma agdo X X X

Quadro 5 — Andlise categorial - A¢des para superar as dificuldades
Fonte: Autores (2009)

5 CONCLUSAO

O objetivo principal deste estudo descritivo foi verificar na opinido dos entrevistados as
causas das dificuldades encontradas na implementacdo e gestdo do Balanced Scorecard.

Respondendo a pergunta problema, concluiu-se que na percep¢do das empresas e da
consultoria, as causas das dificuldades encontradas na gestdo do Balanced Scorecard
envolvem problemas de comunicagdo, problemas relacionados a auséncia de uma cultura de
andlise de indicadores, dificuldades relacionadas a resisténcia interna na utilizacdo da
ferramenta, a falta de comprometimento dos colaboradores, aos problemas no
dimensionamento do BSC a todos os niveis da organizacgao e a falta de treinamento adequado
a utilizag@o da ferramenta pelos envolvidos na implantacdo e gestao.

Observou-se também, que além das causas citadas acima, nas empresas EP-1 e EP-3
parece haver uma relagcdo entre a realizacdo de treinamento para superar dificuldades na
implementagdo do BSC e o enfrentamento de dificuldades relacionadas a cultura
organizacional, durante o processo de gestdo. Notou-se que na EP-1, a falta de treinamento e



de uma acgdo especifica para superar esta dificuldade durante a implementagdo do BSC,
causou problemas na gestdo, relacionadas a resisténcia em utilizar a ferramenta. Na EP-3
houve resisténcia na aceitagdo e na utilizacdo da ferramenta durante o processo de
implementagdo, aparentemente, solucionado com a aplicagio de treinamentos e apoio da alta
administracdo, pois, segundo o entrevistado, ndo hd dificuldades na gestdo do BSC da
empresa.

Neste caso inferiu-se que houve uma relacdo entre as dificuldades da gestdo com as
dificuldades na implementacdo, observando-se que as empresas necessitam solucionar os
problemas de implementacdo para que esses ndo causem outros durante a gestdo. Observou-se
que a Unica empresa com o apoio de uma consultoria durante o processo de implementagao,e
mantido durante o processo de gestdo do BSC foi a EP-3, tendo sido também a tnica que ndo
apresentou dificuldades no processo de gestdo, segundo relatos dos entrevistados. Neste caso,
¢é possivel inferir que a falta do acompanhamento de uma consultoria especializada ou a falta
de procedimentos para o acompanhamento do BSC realizados por uma consultoria interna,
composta de funciondrios com atribuicdes voltadas para esta tarefa, podem configurar em
causas de dificuldades no processo de gestdo do Balanced Scorecard.

Torna-se também importante em estudos futuros, identificar quais melhores as préticas,
realizadas por consultorias internas ou externas que auxiliam e minimizem impactos
restritores na gestdo do BSC. Observou-se que os motivos que levaram as empresas a
implementa¢do do BSC sdo consistentes e indicam a pratica de a¢des voltadas a administracao
estratégica, conforme descrita no item 2.2 deste trabalho.

Além da consisténcia dos motivos para a implementacdo do BSC, as entrevistas com a
EP-2 e a EP-3 mostraram também aspectos importantes na forma de implementacdo e de
gestdo. Observou-se que, tanto na EP-2 como na EP-3, o processo de implementacgio
apresentou algumas etapas descritas por Kallds (2003) no item 2.5. Da mesma forma, a gestio
do BSC na EP-2 e na EP-3 apresentou caracteristicas descritas por Kaplan e Norton (1993) e
(1997) no item 2.7. A preocupacdo da EP-2 e da EP-3, em fundamentar a implementagéo e a
gestdo do BSC nos conceitos tedricos apresentados pelos principais autores, pode ser reflexo
do apoio da consultoria especializada as duas empresas.

Os pesquisadores ainda destacam que o apoio da alta administragdo ou do gestor do
BSC no processo de implementagdo torna-se relevante como descrevem Kaplan e Norton no
item 2.7. Porém, € necessdrio que este acompanhamento seja mantido durante processo de
gestdo a fim de garantir o comprometimento dos participantes naquele processo, pois foi
observado que a falta de comprometimento é uma das causas de dificuldades no processo de
gestdo do BSC.
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