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RESUMO

As medidas de desempenho séo cada vez mais utilizadas no processo de tomada de decisoes
nas organizacdes e nesse contexto os artefatos de gestdo sdo indispensaveis. Assim, este
estudo busca investigar o uso do Balanced Scorecard (BSC) como instrumento gue facilita o
processo de plangjamento e controle nas empresas, especificamente no guste entre os
objetivos estratégicos e 0s planos operacionais, identificando as causas de seu fracasso e/ou
sucesso. Na metodologia, optou-se por ensaio tedrico conceitual aplicado, com caracteristicas
descritivas e bibliograficas, com uma abordagem qualitativa dos dados. Foram investigados
2.439 artigos que abordavam a avaliagdo de desempenho, no titulo, resumo e palavras-chave.
Destes selecionou-se 71 artigos que apresentaram as terminologias. Balanced Scorecard e
BSC que realizavam estudos empiricos. Entre os resultados constatou-se que os principais
motivos que facilitam ou inibem a implantacdo da ferramenta de medicdo de desempenho
(BSC) nas organizaghes sdo a cultura organizacional, a preparagdo e motivacdo dos
colaboradores, o empenho e envolvimento da alta administracéo e que o uso do planegjamento
estratégico na organizacdo facilita o processo de implantacdo de um sistema de medi¢cdo de
desempenho, pois pode ser gjustado as perspectivas do BSC.

ABSTRACT

The measures of performance are more used in the process of decisions taking in the
organizations and in this context, the management instruments are indispensable. Thus, this
study wants to investigate the use of Balanced Scorecard (BSC) as instrument that facilitates
to the process of planning and control of the companies, specifically in the adjustment the
strategical objectives and the operational plans, identifying to the causes of its failure and/or
success. In the methodology, it was opted to applied conceptual theoretical assay, with
descriptive and bibliographical characteristics, whith a qualitative boarding of the data. Had
been investigated 2,439 articles that approached the performance evaluation, in the title,
abstract and word-key. Of these, was selected 71 articles that had presented the terminologies:
Balanced Scorecard and BSC that carried through empirical studies. Among the results was
realized that: the main reasons that facilitate or inhibit the implantation of (BSC) in the
organizations are the organizacional culture, the preparation and motivation of the
collaborators, the persistence and envolvement of the high administration and that the use of
the strategical planning in the organization facilitates the process of implantation of a system
of measurement of performance, can be adjusted the perspectives of the BSC.

Palavr as-chave: Balanced Scorecard; Plangjamento e Controle Empresarial; Ensaio Tedrico.



1INTRODUCAO

A utilizacdo de medidas de desempenho torna-se um fator indispensavel ao processo
de tomada de decisdo, e para tanto as ferramentas de gestdo sdo imprescindiveis
principalmente nos processos administrativos. Welsch (1996) destaca que em uma empresa, 0
processo de administracdo pode ser considerado como o esfor¢co administrativo global que
envolve a tomada de decisdes, aplicacdo de determinadas técnicas, procedimentos e a
motivacdo de individuos ou grupos no sentido da consecucéo de objetivos especificos. Cabe
aos gestores a elaboracdo do plangjamento organizacional, utilizando-se de experiéncias
anteriores empreendidas na prépria organizacdo, pesquisas de mercado, investigacoes,
estatisticas, inferéncias advindas de pesquisa, entre outras (REZENDE, 2003).

Neste sentido, dado o aumento da concorréncia, a evolugdo do mercado, novos
produtos, novas formas organizacionais e a necessidade de conhecer a concorréncia, emergiu
uma nova énfase nas organizacfes que impulsiona a estratégia voltada para o0 mercado, a
melhoria continua de processos e 0 encontro das necessidades dos clientes, onde o
plangamento e o0 controle empresarial tornam-se imprescindiveis a sobrevivéncia
organizacional (SIMONS, 1994).

Kaplan e Norton (2004a) desenvolveram um novo artefato de plangamento
empresarial no inicio dos anos 1990 tendo em vista atender as necessidades dos gestores que
estavam buscando instrumentos que pudessem mensurar o desempenho de suas equipes por
meio de um conjunto de indicadores e que proporcionassem uma ampla visdo da organizagao,
sob vérias perspectivas simultaneamente. Neste contexto, Kaplan e Norton criaram o
Balanced Scorecard, sendo este definido como “conjunto de indicadores que proporciona aos
gerentes uma visdo rgpida, embora abrangente, de toda a empresa’ (KAPLAN e NORTON
20044, p. 8).

O BSC desempenha sua principal inovacdo, quando utiliza indicadores que precisam
fazer parte de um sistema de comunicacéo, informacéo e aprendizado dos colaboradores em
todos os niveis hierarquicos da organizacdo, realizando a conexdo entre a formulacéo e a
implementagdo das estratégias ja existentes na organizagdo, permitindo assm o equilibrio,
estabelecimento e divulgacdo de seus objetivos estratégicos no plangjamento e controle
empresarial (MACDONALD, 2003).

Dada a necessidade de investigar o processo de melhora na tomada de decisdes
empresariais, emerge a pergunta que norteia esta pesquisa: Quais os fatores que facilitam o
uso do Balanced Scorecard (BSC) como instrumento de agjuste entre 0s objetivos estratégicos
e 0s planos operacionais das empresas?

Assim, este estudo tem por objetivo, investigar o uso BSC como instrumento que
facilita 0 processo de planejamento e controle nas empresas, especificamente no gjuste entre
0s objetivos estratégicos e 0s planos operacionais, por meio do exame de casos empiricos da
aplicacdo da ferramenta apresentados na literatura. Tendo ainda, como objetivos especificos a
identificacdo dos fatores inibidores e facilitadores do BSC como instrumento de planejamento
e controle, além de analisar a relacdo entre 0s objetivos estratégicos e 0s planos operacionais
propostos pelo instrumento.

Este trabalho demonstra sua relevancia ao analisar o processo de implantagéo do BSC
no contexto organizacional, verificando as possiveis causas de seu sucesso e/ou fracasso como
instrumento de plangjamento e controle empresarial, buscando identificar os possiveis
obstaculos na sua utilizagdo e novas linhas de pesquisa empirica dentro deste tema. Os
resultados provenientes desse estudo proporcionardo importantes contribuicoes neste ambito,
facilitando assim, o processo de implantacéo e a adogdo de técnicas e/ou solucdes.

O presente estudo esta organizado por uma primeira secdo de cardter introdutorio,
seguindo o referencial tedrico, abordando os conceitos de Balanced Scorecard (BSC) bem



como os estudos anteriores realizados sobre esta tematica, que buscam dar suporte ao
desenvolvimento deste estudo; na se¢do 3 apresentam-se 0 método e os procedimentos
metodol 6gicos; a secdo 4 demonstra o método utilizado na coleta do material utilizado no
estudo; na secdo 5 apresenta-se a andlise dos resultados acerca dos estudos analisados da
implantacdo do Balanced Scorecard (BSC) nas empresas; e por fim a secéo 6 tece reflexdes e
faz recomendagdes para pesquisas futuras.

2 BALANCED SCORECARD (BSC)

Para Costa (2006), a utilizacdo de medidas de desempenho mais amplas deve estar
presente a0 longo de todo o processo de gestdo. Os sistemas gerenciais tradicionais de
medidas de desempenho, fortemente apoiadas em dados financeiros, como suporte a gestéo
das grandes empresas foram criticados por ndo auxiliarem na avaliacdo da eficiéncia dos
processos e na lucratividade de seus produtos, sendo considerados ineficazes por este motivo.
Buscando utilizar medidas mais amplas, os gestores precisavam definir alguns fatores
estratégicos que deveriam guiar a empresa.

Kaplan e Norton (2004b) destacam que na eraindustrial, os indicadores tradicionais de
desempenho financeiro funcionaram bem, ja hoje em dia, estdo em descompasso com as
habilidades e competéncias que as empresas buscam acancar. Pensando nesta situagéo,
Kaplan e Norton (2004b) desenvolveram um conjunto de indicadores que proporcionasse aos
gerentes uma Vvisdo rdpida, embora abrangente de toda empresa, dando origem ao Balanced
Sorecard (BSC).

Reincke e Cgjaraville (1998) afirmam que os indicadores financeiros por si s, ndo sao
suficientes para avaliar a empresa como um todo, pois sO mostram os resultados dos
investimentos e das atividades, ndo abrangendo os impulsionadores de rentabilidade no longo
prazo. Ja 0 BSC incorpora as medi¢cdes ndo financeiras como as avaliagdes sobre o cliente,
aponta processos internos que devem ser melhorados e anadlisa as possibilidades de
aprendizado e o crescimento da organizacéo.

Bimbatti e Toledo (2002) complementam que o objetivo do BSC é traduzir a misséo e
a estratégia de uma organizacdo ou unidade de negocios em objetivos e medidas tangiveis,
que devem representar 0 equilibrio entre indicadores externos voltados para os stakeholders e
as medidas internas dos processos criticos de negdcios, inovacdo, aprendizado e crescimento.

Rocha e Oliveira (2006) afirmam ainda que esta ferramenta transforma a misséo e
estratégia em objetivos e medidas, organizados de acordo com quatro perspectivas diferentes:
financeira; do cliente; dos processos internos; e do aprendizado e crescimento, traduzindo as
medidas estratégicas de ato nivel (subjetivas) em medidas especificas de nivel operacional
(objetivas) Na Figura 1, apresenta-se as relagdes de causa e efeito entre as quatro
perspectivas do BSC e suasinergia.
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Figura 1 - Traducdo da visdo e estratégia: quatro per spectivas
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

A partir dos estudos de Bimbatti e Toledo (2002) e Rezende (2003), demonstra-se as
quatro perspectivas apresentadas pela metodologia do BSC, e as caracteristicas pertinentes a
cada uma delas.

a)

b)

d)

Perspectiva Financeira: abrange o crescimento e o perfil da receita, a
melhoria da produtividade e a reducéo de custos, aém da utilizagdo de ativos
em relacdo a estratégia de investimento.

Per spectiva do Cliente: as empresas identificam os segmentos de clientes e
mercado nos quais desgiam competir, assim, as empresas alinham suas
medidas basicas de resultados relacionados aos clientes, como: satisfacéo;
fidelidade; retencdo; captacéo e lucratividade, com segmentos especificos de
clientes e mercado.

Perspectiva Processos internos. Os executivos procuram conhecer 0s
processos criticos que devem ser melhorados na empresa assim, buscando a
exceléncia, afim de atender aos objetivos dos acionistas e dos clientes.
Perspectiva Aprendizagem e Crescimento: Pilares da estratégia
organizacional contextualizada a sociedade do conhecimento: Competéncias
essenciais, capacidades e comportamento organizacional. As habilidades e
conhecimentos organizacionais séo indispensavei s para se manter competitivo.

Esta ferramenta tem sido bastante discutida na literatura académica, onde pontos
enunciados pelos pesguisadores sobre a realidade observada em processos de implantacéo do
BSC podem ser mencionados tanto causas de fracasso como de sucesso.

Por exemplo, Beber, Ribeiro e Kliemann Neto (2006) procuraram entender as causas
de fracasso na implementacdo do BSC. A pesquisafoi realizada por meio de entrevistas com:
especiaistas, professores universitarios, consultores e executivos. Os autores concluiram que
para ocorrer mudancas na cultura organizacional, € necessario que as pessoas que compdem a
empresa estgjam treinadas e motivadas, a fim de adaptar o BSC aos sistemas gerenciais
existentes. Os agentes da organizagdo precisam ver o BSC como uma ferramenta Util e



permanente, ndo apenas um modismo transitorio. Entretanto, a pesquisa destaca que a maior
causa de fracasso é a falta de comprometimento da alta administracéo nas empresas.

Greve e Salles (2006) discutiram os principals resultados de um estudo de caso em
relacdo a implementacdo e gestdo de estratégias com o uso do BSC. Para os autores,
estabelecer uma cultura voltada para a implementagdo, execucdo e controle das estratégias,
apoiada por sistemas adequados de medicdo de desempenho, fortalece o ambiente interno das
organizagBes. Assim, as mudangas no ambiente de negécios sdo mais facilmente detectadas,
favorecendo tomadas de acdes baseadas em fatos e dados.

Rocha e Oliveira (2006), por meio de uma pesquisa exploratéria que envolveu a
obtencdo de informacBes tedricas, amparada por uma revisdo bibliogréfica dos autores
cléssicos que exploraram a metodologia do BSC, concluiram que a metodologia auxilia as
organizacfes a maximizarem seus resultados através das perspectivas financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento, interligando todos 0s processos para
adquirir uma vantagem competitiva em relacdo aos custos, qualidade, tempo e flexibilidade.

Murcia et al. (2007), procuraram identificar a importéncia de indicadores e
ferramentas de gestdo na percepcdo dos alunos de MBA da Fundacéo Getulio Vargas (FGV).
Seus resultados apontaram para as cinco principais ferramentas consideradas mais sofisticadas
sd0. o Balanced Scorecard (BSC), o Earnings before Interest Taxes Depreciation and
Amortization (EBITDA) e o Economic Value Added (EVA). Este resultado demonstra também
gue ndo existe um indicador ou ferramenta de gestdo que sgja considerado 6timo.

Cruz et al. (2008), estudaram as relagcOes existentes entre a dimensdo de uso
(diagnéstico e interativo) do BSC e as estratégias organizacionais, com 0 objetivo de
identificar se a ferramenta contribui para a implementagdo e reformulagdo das referidas
estratégias. Assim, concluiram que o BSC ndo contribuiu para a implementacdo e
reformulagdo das estratégias organizacionais, na medida em que o referido sistema de
avaliacdo de desempenho ndo foi utilizado de modo diagndstico e interativo, prejudicando o
processo de gerenciamento das estratégias organizacionais.

Carpio e Rocha-Pinto (2008) buscaram identificar a partir da perspectiva de
consultores que tenham participado de projetos de construgao ou implementacdo do BSC em
empresas publicas ou privadas no Brasil, os fatores criticos de sucesso para sua
implementagcdo. Estes autores, concluiram que o mapa estratégico bem construido em uma
empresa, pode se tornar um recurso raro e unico para ela, podendo garantir uma vantagem
competitiva sustentavel. Os autores consideram como fatores criticos de sucesso a lideranca,
gue deve estar presente constantemente no processo, a percepcao de valor na geracdo de
dados e acompanhamento dos projetos, a estruturagdo de processos internos para alcancar 0os
resultados que a organizacdo deseja, 0 aprendizado continuo, e a mediagdo da consultoria que
devera atuar como orientador, facilitador e porta-voz do processo.

3METODOLOGIA DA PESQUISA

O estudo configura-se como um ensaio tedrico conceitual aplicado. Neste sentido, o
trabalho combina algumas caracteristicas dos estudos conceituais com as dos ilustrativos.
Onde os conceituais, sdo aqueles que definem estruturas, modelos ou teorias. Os ilustrativos
compreendem as pesguisas que funcionam como um guia pratico (ALAVI e CARLSON,
1992). E de cunho descritivo quanto aos objetivos do estudo, pois procura descrever os dados
analisados. Gil (1999, p. 70) destaca que “a pesquisa descritiva tem como principal objetivo
descrever caracteristicas de determinada popul agdo ou fenémeno.” Quanto ao método, trata-se
de uma pesquisa bibliografica, pois faz uso de artigos cientificos publicados em revistas e
peri6dicos brasileiros sobre aimplantagdo do Balanced Scorecard (BSC).



Para atender ao objetivo desta pesquisa realizou-se uma coleta de artigos os quais
foram analisados e mapeados. Na fase do mapeamento, os 71 artigos selecionados foram
submetidos a uma andlise de contetido (BARDIN, 2004). Identificaram-se pontos importantes
de andlise durante a leitura e a interpretacdo dos artigos analisados, esses pontos foram
registrados em uma ficha padronizada, para a andlise de contetdo individual de cada artigo. A
ficha padronizada contemplou os seguintes topicos de busca: codigo do artigo; nome do
periddico; titulo do artigo; ano de publicacdo; autores; objetivo do artigo; tipo metodol 6gico
do estudo; conclusdo; resultados; sugestdes de novos estudos, plangjamento estratégico; e
plano operacional.

4 MATERIAL

A coleta dos dados foi redlizada nos anais eventos e periddicos da area de
Administracdo, Ciéncias Contébeis e Turismo, baseadas na relacdo do Qualis/Capes do triénio
de 2007/2009, caracterizando-se como dados secundérios. Os dados secundérios sdo aqueles
obtidos de obras bibliogréficas ou de relatérios de pesquisas anteriores sobre o tema,
conforme Richardson (1999).

Esta etapa divide-se entre a pesquisa nos periédicos e nos congressos. Na primeira,
buscou-se os periddicos nacionais A, B e C, da &rea de Administracdo, Ciéncias Contébeis e
Turismo, da lista Qualis/Capes do triénio 2007/2009 e na segunda os congressos (EnNANPAD,
USP, ANPCONT e CBC) ambos publicados no periodo de 2000 a 2008.

Primeiramente, localizou-se no titulo, resumo e nas palavras-chave dos artigos em
periédicos, as terminologias. mensuragdo, avaiagdo, decisdo, performance, assessment,
avaliacdo de desempenho e desempenho. Apds, esta selecdo investigou-se novamente no
titulo, resumo e nas palavras-chave dos artigos selecionados as terminologias: BSC e
Balanced Scorecard. Igualmente, o critério utilizado para selegdo dos artigos em congressos
foi pela busca das terminologias BSC e Balanced Scorecard, localizadas no titulo, resumo
e/ou nas pal avras-chave nos artigos.

Apos a selecdo de 118 (cento e dezoito) artigos, os mesmos foram analisados e para
fins deste estudo, selecionaram-se apenas 0s artigos que declaram realizar um estudo de caso,
caracterizando uma amostra composta por 71 (setenta e um) artigos investigados. A escolha
por estudo de caso justificase por permitir "uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real" (YIN, 2003, p. 21). A
Tabela 1 apresenta os artigos provenientes de periodicos e congressos que compdem a
presente amostra.

Tabela 1: Artigos que compfem a amostra.

Congr essos/Per i6dicos que compde a amostra NUmero de artigos
Associacdo Nacional de Programas de Po6s-Graduacdo em >
Contabilidade (ANPCONT)

Encontro Nacional dos Programas de Pos-Graduagdo e 2o

Congressos | pesquisa em Administragio (ENANPAD)
Congresso Brasileiro de Custos (CBC) 30
Congresso de Controladoria & Finangas da USP 5
Periddicos | Alcance 1
Caderno de Pesquisas em Administracdo 1
Gestéo & Producéo 3
1
1
1

Organizagdes Rurais & Agroindustriais
Pensar Contébil
RAP — Revista de Administragdo Publica




REAd — Revista Eletronica de Administracdo
Revista Producéo

Turismo - Visdo e Acéo

Universo Contabil

N

Total 71

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 1, verifica-se que nos congressos foram localizados 59 (cinquenta e nove)
artigos que realizaram estudos de caso, destes percebe-se a predominancia do Congresso
Brasileiro de Custos (CBC), com 30 artigos, seguido Encontro Nacional dos Programas de
P6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (EnNANPAD), com 22 artigos. Dentre os
periddicos, localizou-se 12 (doze) artigos nos classificados nacionais A, B e C no
Qualis/CAPES, conforme o triénio 2007/2009. Na Figura 2, apresenta-se o desenho da
pesquisa buscando melhor o entendimento a cerca dos procedimentos adotados.

| PERIODICOS
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o Busca na populagio dos terminologias localizadas no Terminologias Amostra
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I?"\I terminologias. da lacs studo
populagdo. Caso
| CONGRESSOS
m B d t inologi . 59 artigos
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o artigos. R Estudos de
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o Utilizacio da ficha
1] Andlise Documental — d izad vy
= Mapeamento  dos 71 pacronizaca, com os Andlise dos Resultados
ol artigos da amostra critérios de analise.
==

Figura 2 — Desenho da pesquisa
5 ANALISE DOSRESULTADOS

Os resultados da pesquisa estéo estruturados da seguinte forma: em primeiro lugar
apresentam-se caracteristicas gerais dos artigos em analise; em segundo lugar, os estudos que
apresentam a implantacéo do BSC; e ao final os estudos que sugerem a implantacéo da
ferramenta. Neste sentido, objetiva-se responder aos objetivos especificos. determinar os
fatores inibidores e facilitadores do BSC como instrumento de plangjamento e controle; e
analisar arelacéo entre os objetivos e 0s planos operacionais propostos pelo instrumento.

5.1 Caracteristicas dos artigos em analise



Os estudos de caso mapeados analisados foram caracterizados pelo ramo de atividade
ao qual foram aplicados e quanto aos objetivos propostos. Na Tabela 2, apresentam-se 0s
respectivos ramos de atividade.

Tabela 2: Ramo de atividade dos artigos investigados
Ramo de Atividade N°. Artigos
Empresa Privada 42
Setor Publico
Hospital

Instituicdo Financeira

Setor Agricola

Empresas Internacionais

Portudrio

Total 71
Fonte: Dados da pesquisa.

8
6
5
Entidades sem fins lucrativos 3
3
3
1

De acordo com os dados expostos na Tabela 2, observa-se que a predominancia de
estudos sobre a implantagcdo do BSC realizados € em empresas privadas de diversos setores
(42). Cabe mencionar, que estas empresas compreendem os segmentos. téxtil, telefonia,
empresa de gés, farmécias, hotéis, entre outras. Na sequiéncia, aparece o setor publico com 8
artigos analisados. Ressalta-se ainda, que a quantidade de estudos em empresa privada é 60%
do total de estudos analisados.

Quanto aos objetivos apresentados nos casos investigados, observa-se que os estudos
objetivaram analisar o desempenho do BSC quando a implantacdo da ferramenta j& havia sido
realizada, em outros casos, 0s autores propunham a implantacdo da ferramenta BSC ap0s
estudarem a situagcdo da empresa. A Figura 3 demonstra o0 percentual correspondente aos
objetivos dos estudos analisados.

OBJETIVOS PROPOSTOS

" Desenvolver
indicadores
30%

i

Figura 3: Objetivos propostos nos estudos analisados
Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 3, observa-se a quantidade de artigos que objetivam analisar 0s
resultados do BSC ap0ds sua implantacdo e avaliando seus resultados (70%), sendo mais
significante do que os artigos que objetivam desenvolver os indicadores da ferramenta
nas empresas estudadas (30%).

5.2 Estudos que apresentam a implantacéo do Balanced Scor ecard (BSC)



Neste tOpico, encontram-se 46 estudos sobre 0 BSC que relatam a sua implantacéo e
as consequéncias que ele trouxe a empresa. Na Tabela 3, apresentam-se 0s aspectos
diagnosticados na implantacéo do BSC. Observa-se que 22% dos artigos que compde a
amostra, consideram o BSC importante para a empresa em relacdo aos objetivos
inicialmente tracados com o artefato. Cabe ressaltar que 17% dos aspectos diagnosticados
estéo relacionados com a cultura organizacional. O comprometimento, tanto da geréncia
como dos funcionarios também alcangam um numero de observacfes destacavel, sendo
6% e 5%. A seguir, apresenta-se alguns artigos analisados que ilustram os principais fatores
relacionados com aimplantagéo do BSC.

Saheli (2002) afirma que o0 uso do BSC é um meio para a empresa melhorar
continuamente os seus resultados, tornando-os satisfatorios e auxiliando efetivamente no
gerenciamento, porém afirma que sua pesquisa ndo foi capaz de identificar as fragilidades do
uso do artefato. Considera que os colaboradores da organizagdo teréo que comprometer-se e
estarem dispostos a envolver-se efetivamente na busca de melhorias. O autor aponta como
pontos criticos para 0 sucesso do BSC na organizagdo, a integracdo entre dois sistemas
utilizados, Symnetics e SAP; a integracdo da equipe de consultores com a equipe interna; a
centralizac8o dos painéis de gerenciamento; o foco nas metas estratégicas, a clareza dos
objetivos estratégicos; as prioridades em acdo de planos estratégicos; 0 comprometimento e
envolvimento para os objetivos estratégicos; e 0 apoio da ata administracéo.

Tabela 3: Aspectos diagnosticados na implantacdo do BSC
Aspectos diagnosticados na implantacdo do BSC N°. Artigos
O BSC éimportante para empresa 10

Incorporacdo do BSC depende da Cultura Organizacional

Comprometimento gerencial

Comprometimento dos funcionarios

Adaptacdo da organizacéo

Evolucdo no sistema de informag&o

Maior relevancia nos indicadores financeiros

Utilizam outros meios de avaliacdo de indicadores

A empresa melhorou nas quatro perspectivas do BSC
Falta de envolvimento dos funcionarios

Total
Fonte: Dados da pesquisa.
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Para Rocha (2002) ficou evidente que para a realizacéo da implantacdo do BSC, deve-
se ter um cuidado na selecdo dos indicadores de desempenho. Um dos motivos que facilitou a
aplicacdo do BSC foi o fato de existir na empresa o uso costumeiro de sistemas de informacéo
e sistema da qualidade que trazem com 0 seu uso a aplicagdo de indicadores de desempenho.
Assim, a ferramenta passou a fazer parte do sistema de gestéo na empresa estudada, gjudando
no crescimento da empresa em questdo, avaliando seu desempenho e disseminando a sua
estratégia nos diferentes niveis hierarquicos da organizacéo.

Ceretta (2003) destaca que as expectativas quanto a implantacéo do BSC, ficou abaixo
do esperado, embora o0 periodo da efetivacdo implantacdo tenha sido relativamente curto. Para
0 autor, este aspecto ndo é motivo para considerar que a implantaco trouxe resultados
negativos, ao contrario, serve para aertar os envolvidos neste processo para dedicar-lhe mais
comprometimento. Entretanto, constataram-se dificuldades na implantacdo da ferramenta,
pois véarios colaboradores sentiram-se ameacados pelas medigdes, isso €, passaram a
preocupar-se com a medida e ndo com o desempenho. Ficou evidente a necessidade de maior



comprometimento por parte de todos os envolvidos no processo de implantacdo com relacéo
ao BSC, principalmente os niveis mais el evados da empresa.

Rhoden e Henkin (2004) afirmam que mesmo instituicdes privadas sem fins
lucrativos, podem fazer uso do BSC. Com isso, ressaltam que as entidades do Terceiro Setor
também podem beneficiar-se da implantacdo de sistemas de medicdo de desempenho como o
BSC, desde que observadas as necessidades de adaptacdo do instrumento a instituicdo que o
utiliza. A implantacdo deste instrumento a instituicdo, propiciou a disseminacdo e
comunicacdo dos objetivos estratégicos da instituicdo entre os colaboradores. Desenvolveu-se
a cultura de comportamento estratégico relacionado aos objetivos essenciais e os funcionarios
tiveram uma melhor compreensdo das necessidades da instituicdo. Assim, foi possivel saber,
0 que a ingtituicdo esperava deles, nos diferentes niveis hierdrquicos e funcionais, fazendo
com que eles pudessem fazer uma auto-avaliacdo em relacdo ao seu papel na instituicao.
Evidenciou-se a necessidade da instituicdo crescer, de ser eficiente e de manter o equilibrio
financeiro, sem comprometer as caracteristicas da organizacdo como agente provedora de
microcrédito. Esta conclusdo corrobora com a definic¢éo apresentada por Rezende (2003 p. 89)
onde “O Balanced Scorecard cria condicdes para que os empregados estejam cientes de que
suas acles interferem na criagdo de valor pela organizacdo”. |dentificou-se também o
feedback estratégico, envolvendo maior percepcdo, por parte do quadro executivo, sobre as
relaches entre as areas.

Galas e Ponte (2005) concluem em seu trabalho que devido aos componentes
estruturais do BSC provocarem mudangas gerenciais, motivagdo e comprometimento das
pessoas com O processo da estratégia, ferramenta contribui para o alinhamento
organizacional. Como exige uma maior participagdo e comprometimento das pessoas
envolvidas na organizacdo, tanto na elaboracdo como na execucdo da estratégia, com isso, 0
BSC apresenta bons resultados. Essa conclusdo comprova-se por meio dos estudos de Beber,
Ribeiro e Kliemann Neto (2006) quando afirmam que a fim de adaptar o BSC aos sistemas
gerencias deve haver uma preparacéo das pessoas que compdem a empresa para mudangas na
cultura organizacional.

Segundo Prieto et al. (2006), para a organizacdo obter bons resultados com a
implantacéo do BSC, precisa possuir uma estrutura formal, uma boa comunicagdo entre seus
colaboradores, as quatro perspectivas estratégicas bem definidas. Para os autores, sem estes
pontos definidos as chances de sucesso na implantacdo do BSC sdo minimas. A falta de
comprometimento da alta administragdo, conforme mencionado por Galas (2005) é um dos
fatores comuns de acontecer e que também compromete o bom desempenho da ferramenta.

Segundo Gomes, Carvalho e Mendes (2007) é fundamental o desenvolvimento de
medidas de desempenho em organizacfes publicas para medir a satisfacdo da comunidade
com relacdo aos servicos prestados. A implantacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho no sector publico exige, cada vez mais, uma andlise multidimensional do
desempenho, uma adaptacdo ao contexto politico em que estas institui¢cdes operam a mudanca
de cultura e a consideracdo do cliente. Apesar de algumas limitagcBes como, a burocracia
instalada e as agbes politicas necessarias para a adaptacdo de determinadas medidas, a
necessidade de um sistema de informacéo altamente desenvolvido e 0s custos subjacentes, a
utilizagdo do BSC tem impacto positivo na melhoria do desempenho desta institui¢éo.

Para Marian et al. (2008) a implantacdo do BSC em uma entidade portuaria deve ser
efetuada por meio do empenho de todos os funcionérios, iniciando pelo superintendente,
seguido de toda a geréncia. Algumas dificuldades foram apresentadas para que a implantacéo
se efetivasse, como o fato do porto ser uma superintendéncia subordinada a prefeitura
municipal e a falta de preparo técnico e motivacdo dos funcionarios. Mas, superando as
dificuldades a implantagcdo no porto foi bem sucedida visto que, a partir deste momento foi
definida a sua missdo e visdo, pois antes ndo estavam claramente disseminadas entre os



funcionérios. Atualmente a visdo estratégica do porto € reavaliada a cada 5 anos, junto com
seus colaboradores. A cultura do BSC permanece na gestédo da organizacdo, pois ha uma
estratégia definida e os esforgos sdo efetuados de acordo com esta estratégia, 0 que traz
beneficios a organizacdo.

Conforme Sanches et al. (2008) € possivel afirmar que o BSC contribuiu para
aprimoramento do gerenciamento estratégico em uma Companhia de Agua e Esgoto, tanto no
entendimento, envolvimento e disseminagdo junto aos colaboradores da empresa, quanto no
rompimento das dificul dades de implantacso e evolugio da estratégia. E possivel afirmar que
a aplicagdo do BSC propiciou a reducdo do distanciamento entre o plangamento e o
gerenciamento estratégico.

Rocha e Castro (2008) constataram em seu estudo alguns fatores que podem dificultar
a implantacdo da ferramenta nas empresas, principalmente quando ndo existe uma cultura
apropriada para implantagdo deste tipo de instrumento, ou sgja, n&o ocorre a comunicagdo dos
objetivos da organizagdo entre seus colaboradores.

5.3 Estudos que sugerem aimplantacéo da metodologia

Na andlise dos casos em que € estudada a viabilidade de implantar o BSC em
determinada organizacdo, pode-se identificar a possibilidade da aplicacéo da ferramenta, por
exemplo, nas ingtituicdes bancérias. Segundo Francischini e Souza (2002), a avaliacdo da
estratégia eleva a responsabilidade social no setor bancério. A avaliacdo da performance dos
indicadores possibilita a alta geréncia monitorar o cumprimento da misséo e da visao proposta
pela instituicdo. Foi possivel concluir que a implantacdo do BSC mostra-se eficiente para
atuacdo de bancos na area social.

Canan (2005) afirma que o uso da ferramenta BSC fornece tanto a Escola Publica
como ao Sistema Educacional, mecanismo para acompanhar o desempenho das estratégias,
dos professores e dos funcionérios. Pode também, ser adaptado conforme as necessidades
sociais da comunidade. A aplicagdo da metodologia possibilita aos gestores, professores,
alunos e sociedade, acompanharem os trabal hos da escola direcionando ao consenso de todos,
isso €, a melhoria da educacdo, conseqiientemente a melhoria no nivel de vida de todos os
cidadaos.

Momo et al. (2006) definem o BSC como um sistema gerencial com a possibilidade de
adaptacdo a qualquer ramo de negocio. O autor fez um estudo de aplicacéo do instrumento em
um programa de Pos-Graduacéo de uma |ES. Ele conclui que o modelo do BSC se adapta ao
diferencial do conhecimento coletivo, as habilidades criativas e inovadoras, a motivacdo das
pessoas consequientemente a satisfacéo dos clientes.

Lunkes e Rosa (2006) constataram em sua pesquisa, a possibilidade de implantacéo
da ferramenta em hotéis. Os autores observaram que embora os hotéis ndo tenham aplicado
essa ferramenta, indiretamente algumas de suas medidas sdo utilizadas na avaliagdo de
desempenho. Logo, para a aplicagdo do BSC, adaptaches deverdo ser feitas para que a
ferramenta possa ser utilizada, principalmente com relacdo a cultura e aformulacdo de metas.

Conforme Zorzi (2006), o BSC serve de apoio para a administragdo conduzir e a
disseminar a estratégia da empresa para todos os colaboradores, possibilitando assim,
direcionar os colaboradores a cumprirem com os objetivos esperados a curto e longo prazo. A
utilizacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros favorece as tomadas de decisbes da alta
administracdo. Corroborando com Kaplan e Norton (2004), os resultados encontrados na
presente pesquisa afirmam que o BSC possibilita a ligacdo dos objetivos estratégicos de longo
prazo com as agdes de curto prazo.

Cevey e Rodrigues (2007) destacam que a apresentacdo dos indicadores em um painel
de controle, isso &, estando eles definidos em quatro grandes perspectivas, demonstra



claramente para a organizacdo um conjunto de informacgdes que podem tornar-se base para o
processo de gestdo de uma entidade. Essa totalidade de informacBes € extremamente
importante para a organizacdo, pois permite ao gestor observar um conjunto de processos
interligados. Assim, fica claro que somente os indicadores financeiros ndo sdo suficientes para
atomada de deciso.

Para Santos, Santos e Santos (2008) a ferramenta mostra-se eficaz no processo de
avaliacdo e comunicagdo estratégica, devido o modelo proposto poder sinalizar em tempo
habil as mudancas necessarias ao rumo estratégico da empresa. Perante 0s concorrentes, a
ferramenta podera ser considerada uma vantagem competitiva minimizando os fatores de
risco provenientes do ambiente externo. O BSC estimula a participacéo dos colaboradores da
organizagdo por meio da andlise ambiental juntamente com uma visdo futura, orienta o
processo de formulacdo estratégica, alinhamento organizacional, facilita a comunicacéo
estratégica corroborando com as afirmactes de Kaplan e Norton (1997).

Souza, Protil e Fernandes (2008) por meio da elaboracéo de um mapa estratégico para
empresa (cooperativa de trigo) estudada, sugerem que € possivel observar os impactos dos
investimentos em pesquisas nos resultados financeiros. Para os autores, o uso da ferramenta €
Importante para a concretizagdo da missio e visdo da cooperativa.

6 CONSIDERACOESFINAIS

O presente estudo teve como objetivo principal investigar o uso do BSC como
instrumento que facilita o processo de planegjamento e controle nas empresas, especificamente
no gjuste entre 0s objetivos estratégicos e os planos operacionais, identificando as causas de
seu fracasso e/ou sucesso, a partir da analise da producéo nacional em periodicos cientificos e
congressos. Resgata-se, a seguir, a indagagéo central desta pesguisa: Quais os fatores que
facilitam o uso do Balanced Scorecard (BSC) como instrumento de ajuste entre os objetivos
estratégicos e 0s planos operacionais das empresas?

Em resposta a indagacdo foi possivel constatar que os principais fatores sdo a cultura
organizacional, a preparagdo técnica e a motivagdo dos colaboradores, o empenho e
envolvimento da alta administracéo, a lideranca, a integracéo entre a consultoria e a equipe
interna, entre outros motivos. Também se identificou que quando existe um planejamento
estratégico na organizacdo, 0 processo de implantacdo de um sistema de medicdo de
desempenho torna-se mais f&cil; o plangamento estratégico existente podera ser gjustado as
perspectivas do BSC. Cada organizacdo devera gjustar seus indicadores conforme sua
necessidade.

Quanto os estudos que sugerem a aplicacdo do BSC nas organizagdes, onde também se
observou a relacdo entre os objetivos estratégicos e os planos operacionais propostos pelo
BSC, verificase que em algumas organizacGes que ja apresentam objetivos estratégicos
definidos haveria uma facilidade de implementacéo da ferramenta. Logo, para a implantagéo
seria necessaria uma adaptacao para as especificidades da organizagao as quatro perspectivas
dessa ferramenta. Porém, em outras organizagdes € necessdria uma maior adaptacdo para
enquadrar os objetivos estratégicos as perspectivas do BSC.

Para 0 prosseguimento desta pesquisa, sugere-se uma ampliagdo com a incluséo de
artigos de caréter internacional, tanto de periodicos como congressos, a fim de comparar com
os resultados obtidos ao nivel nacional e identificar questes de pesquisa ainda ndo discutidas
pelos investigadores brasileiros.

Também, propdem-se estudos empiricos em empresas que tenham implantado com
sucesso 0 BSC com o objetivo de investigar em profundidade como e porgue ocorrem estes
fendbmenos, ja que se percebe uma influéncia de fatores comportamentais e sociais nas
empresas que impactam diretamente a ado¢&o de um novo artefato de gestdo, além dos fatores



econdmicos, na busca pela eficiéncia da organizacédo, na melhora do processo de tomada de
decisdo e o a cance de resultados superiores.
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