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RESUMO

O objetivo desse estudo é a investigacdo das dificuldades na implementacdo do
Balanced Scorecard em uma empresa de automacdo de varejo, segundo a
percepcao de seus gestores. A questdo central da dissertacéo foi a avaliacéo, sob a
Otica dos gestores, das dificuldades para contornar os problemas enfrentados na
implementacédo do Balanced Scorecard. Para atingir o objetivo central da pesquisa,
primeiramente procurou-se Vverificar o conhecimento disseminado na literatura,
objetivando encontrar elementos explicativos para o estudo na empresa pesquisada.
Foram levantados 54 (cinqlenta e quatro) fatores, apontados pela literatura como
situacdes que podem influenciar no sucesso do Balanced Scorecard. As situagdes
criticas foram segregadas em quatro grupos de acordo com as etapas do processo:
ao decidir implantar; antes de comecar a implantar; ao desenhar; ao implantar e ao
sustentar e, a partir dai, procurou-se um novo ordenamento, classificando as
situacdes criticas de acordo com o grau de severidade dos efeitos nocivos a
metodologia e o grau de dificuldade para superagdo dos impactos negativos.
Desenvolveu-se um estudo de caso junto a uma empresa do setor de automacéo de
varejo, com sede em Curitiba e de atuagdo nacional e internacional, utilizando-se
como instrumento para coleta de dados andlises de documentos e entrevistas semi-
estruturadas com dois executivos responsaveis pela implementagdo e manutencéo
do Balanced Scorecard: o gerente de Processos e o Scorekeeper. O presente
trabalho caracteriza-se como uma pesquisa de carater qualitativo, do ponto de vista
da abordagem, e ainda como exploratério, sob a otica de seus objetivos. Os
resultados da pesquisa apontam que nao necessariamente 0s potenciais problemas
apontados na literatura, demandam de esfor¢os adicionais na empresa pesquisada.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Dificuldades na Implementagdo. Situacdes
criticas.



ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the difficulties in the implementation of the
Balanced Scorecard in a retail automation company according to the perception of its
managers. The central issue of the dissertation was the assessment from the
managers’ viewpoint of the difficulties to overcome the problems faced in
implementing the Balanced Scorecard. To achieve the central objective of the study it
was necessary to check the knowledge spread in the literature to find explanatory
elements to sustain the study in the investigated company. It was raised 54 (fifty-four)
factors and situations pointed out by the literature that may influence the success of
the Balanced Scorecard. The critical situations were segregated into four groups
according to the steps of the process: deciding to implement, before starting to
implement; to design; to implement and sustain, and from there a new arrangement
was searched by describing the critical situations according to the severity degree of
the harm effects to the methodology and the degree of difficulty in overcoming the
negative impacts. It was developed a case study in a retail automation sector
company based in Curitiba that develop its actives national and internationally. The
data collection tool was document analyses and semi-structured interviews with two
executives responsibles for the implementation and maintenance of the Balanced
Scorecard: Process Manager and Scorekeeper. This research approach is
characterized as qualitative as well as exploratory when it comes to its goals. The
results do not necessarily indicate that the potential problems found in the literature
demand from additional efforts in the company investigated.

Keywords: Balanced Scorecard. Implementation Difficulties. Critical Situations.
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1 INTRODUCAO

Para Hansen e Mowen (2001, p. 29) “as raizes da contabilidade se
estendem profundamente na histéria do ser humano”, estudos arqueoldgicos
indicam a existéncia de mensuracado do patrimdnio j& ha milhares de anos, ainda
gue de forma rudimentar.

O mérito da consolidacao da escrituracédo contabil, pelo método das partidas
dobradas, deve-se ao Frei Luca Pacioli, em 1494. O livro escrito por Pacioli, era
principalmente um tratado sobre matematica, mas incluia uma secéo sobre a logica
da sistemética de escrituracdes contabeis e corresponde ao primeiro material
publicado sobre o tema (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999, p. 39). A légica contabil
de Pacioli é utilizada até a atualidade, e foi um passo importante para o
desenvolvimento de sistemas contabeis

De acordo com Hansen e Mowen (2001, p. 29) o advento da Revolugéo
Industrial, iniciado na Inglaterra no século XVIII e expandida ao mundo a partir do
século seguinte, modificou o estilo de manufatura, até entdo doméstico e artesanal,
passando a ser corporativo. Este estilo corporativo necessitava, para captacdo de
recursos, do envolvimento de investidores. Cada qual com interesses diferentes.
Assim sendo as empresas necessitavam transmitir consisténcia em suas
informacdes financeiras as partes externas. Nesta época desenvolveu-se a
contabilidade financeira que, de acordo com Eldenburg e Wolcott (2007, p. 9), “é o
processo que trata da preparacdo e do fornecimento das informacfes financeiras
gue os tomadores de decisfes externos a empresa”.

Com o aumento da concorréncia, e a necessidade de competitividade entre
as empresas, as informacdes geradas pela contabilidade se tornaram primordiais
para, além de atender aos usuarios externos, atender também a tomada de decisédo
para maximizacao dos resultados da organizacdo. Neste aspecto desenvolveu-se a
Contabilidade Gerencial que, segundo Eldenburg e Wolcott (2007, p. 8-9),” é 0
processo de coletar, resumir e fornecer as informagdes financeiras e ndo-financeiras
gue serdo utilizadas internamente pelos gerentes nas tomadas de decisdes”.

Observa-se assim a evolugdo de um novo segmento da contabilidade, a
contabilidade Gerencial. Considerando que o cenario econdmico mundial ndo é
estatico e sofre alteracbes e evolugbes, as praticas da contabilidade gerencial,

também se adaptam aos novos panoramas, nesse sentido as demandas por
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informacbes que atendam as necessidades dos gestores para as tomadas de

decisdes se modificam e novos instrumentos gerenciais sdo desenvolvidos.

O ambiente econdmico empresarial vem se modificando ao longo do tempo.
As tomadas de decisdo sdo mais rapidas, as relacdes de trabalho mais
flexiveis e incentivadas, a logistica passa a ter papel fundamental em
empresas que competem cliente a cliente, a tecnologia da informacéo abre
novos canais de distribuicdo. Enfim, as empresas e sua demanda por
informacdo evoluem a cada dia, alterando o papel da contabilidade dentro

das organizagdes. (SOUTES, 2005, p. 1)

O International Federation of Accountants — IFAC no ano de 2005, publicou
sua declaracédo International Management Accounting Practice — IMAP1. Neste
documento demonstra a evolucao da contabilidade gerencial em quatro estagios que
permitem verificar sua mudan¢ca de foco e posicionamento, 0s quatro estagios
apresentados pelo IMAP1 séo:

e Determinacgéo de custo e controle financeiro;

e Informacao para controle e planejamento gerencial;

e Reducéo de perdas de recursos no processo operacional;
e Criacao de valor por meio do uso efetivo dos recursos.

O apéndice 1 do National Award for Management Accounting — NAFMA em
2005, lista as ferramentas gerenciais predominantes em cada estagio.

No primeiro estagio, antes de 1950, o foco estava concentrado no controle
financeiro e as principais fontes de dados incluiam a Demonstragdo de Resultados,
Balanco Patrimonial e Demonstracdo de Fluxo de Caixa. As principais ferramentas
de gerenciamento nessa fase sdo o Custeio por Absorcdo e a Analise Financeira e
Orcamentaria.

O segundo estagio, compreendido entre os anos de 1950 a 1965, deslocou o
fornecimento de informacdes para a gestdo de planejamento e controle. O objetivo
foi 0 de permitir que o grupo de gestéo tivesse instrumentos para planejar, controlar
e tomar o melhor curso de suas a¢gfes em processos decisoérios. Nessa fase foram
introduzidos o Custeio Padrdo, andlises de Custo/Volume/Lucro, de Ponto de
Equilibrio, Precos de Transferéncia e Mensuragédo do Desempenho.

No terceiro estagio, entre os anos de 1965 a 1985, a maior preocupacao
focou a reducao das perdas e desperdicios nos processos. As ferramentas utilizadas
durante esse periodo incluem a Gestdo da Qualidade Total, o Modelo de Lote
Econbémico, modelos de Avaliagdo de Inventario, os Planos de Gestdo de Recursos

e de Regresséao Mdultipla.
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No quarto estagio, compreendido entre 1985 a 1995, as atencdes séo
desviadas para a producao, ou criacdo de valor por meio do uso eficaz dos recursos
e tecnologias. Nessa fase foram introduzidas ferramentas tais como: Just-in-Time
(JIT), Custo Meta, Balanced Scorecard (BSC) e Andlise Estratégica.

Apds 1995, os processos estratégicos sdo uma referéncia na gestéo,
havendo ainda uma énfase na andlise de risco incluida nos processos. Para Soutes
(2005, p. 3) a classificacdo nao restringe ou inviabiliza o uso das ferramentas nos
estagios subsequentes. Trata-se de uma evolucdo, algumas novas ferramentas
foram desenvolvidas, outras modificadas, ou ainda, se algum instrumento se mostrar
ineficiente sua substituicAo pode ocorrer por outro que atenda melhor as
necessidades dos gestores.

No inicio da década de 1990, Robert Kaplan e David Norton, observando
gue a utilizacdo de indicadores exclusivamente financeiros deixavam as empresas
com informacdes insuficientes para reagir de forma pro ativa as mudancas ocorridas
nos ambientes altamente competitivos, desenvolveram o balanced scorecard. A
introducao do balanced scorecard, como uma ferramenta da contabilidade gerencial,
se deu em um periodo em que a geracdo de valor, por meio do uso eficaz dos
recursos e tecnologias se configurava a concentracdo do foco da gestdo. Neste
aspecto a utilizagdo de quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton
(financeira, dos clientes, dos processos internos e aprendizagem e crescimento)
procurou, segundo Niven (2005, p. 21) “equilibrar os nimeros histéricos financeiros
com as diretrizes do valor futuro para a organizacdo”. Para Kaplan e Norton (1997,
p. 8) “O balanced scorecard contempla as medidas financeiras do desempenho
passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro”.

Segundo Eldenburg e Wolcott (2007, p. 9), “o balanced scorecard € um
método formal que as empresas empregam para traduzir sua visdo organizacional
em objetivos que se mensuram e monitoram com medidas de desempenho tanto
financeiras quanto néo financeiras”

O conceito de balanced scorecard é para Olve; Roy e Wetter (2001, p. 13)
um elemento de um sistema bem desenvolvido do controle estratégico e uma
resposta as criticas dirigidas ao controle do gerenciamento tradicional que focam a
utilizacdo singular de medidas financeiras, quando estas expressam o0s resultados

de eventos ja ocorridos, sobre os quais as a¢des ja nao podem surtir efeitos.
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A logica por tras da utilizagdo da combinacao de termos ndo financeiros com
medidas financeiras ndo € nova, a exemplo disso, a General Electric, em meados do
século passado ja incluia medidas financeiras e nao financeiras aos seus controles
gerenciais, além dos objetivos divisionais necessarios para que 0S gestores
tivessem uma perspectiva de longo prazo do desempenho financeiro. (PANDEY,
2005).

Em 1987, Arthur Schneiderman enquanto vice-presidente de qualidade e
produtividade da Analog Devices, Inc., desenvolveu um desdobramento do processo
de planejamento estratégico da empresa, impulsionado por objetivos estratégicos no
tocante aos interesses dos clientes, fornecedores, funcionarios, sociedade, etc.
(SCHNEIDERMAN, 1999).

A diferenca entre o balanced scorecard e os demais modelos desenvolvidos
(SCHNEIDERMAN, 1999; PANDEY, 2005) estd em focalizar um conjunto de
medidas deliberadamente selecionadas, somente em um ndmero suficiente para
manter o percurso, e entao utiliza-lo para alcancar e comunicar uma Visdo
compartilhada da estratégia organizacional. Nesse caso, a premissa € que 0
balanced scorecard ajuda a criar um equilibrio entre os diversos fatores a serem
considerados, sendo que o equilibrio reflete as escolhas estratégicas da empresa
(OLVE; ROY; WETTER, 2001, p. 4).

Costa (2006, p. 58) e Lewy e Du Mee (1998) salientam que o balanced
scorecard ndo € instrumento capaz de definir a estratégia, compete a alta
administracdo a sua definicdo. Neste aspecto o balanced scorecard caracteriza-se
como um instrumento capaz de traduzir a estratégia em objetivos e medidas
equilibradas. Na visdo Kaplan e Norton (2000) nao existe a pretenséo de converter a
estratégia em ciéncia, afinal a estratégia € uma arte e sempre sera assim. No
entanto o balanced scorecard permite que os gestores desenvolvam a estratégia de
forma mais disciplinada, aumentando a probabilidade de éxito em sua

implementacéo.
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1.1 PROBLEMA

Kaplan (1998, p. 125) adverte que o balanced scorecard ndo deve ser
demasiadamente complexo, frisa que uma das chaves para 0 sucesso de sua
implementacdo é a simplicidade. Porém, implementar o balanced scorecard ndo é
uma tarefa das mais simples, segundo Neely e Bourne (2000). Kaplan e Norton
(2001, p. 371) corroboram esse pensamento, pois segundo eles, “muitas
organizacdes relatam que o balanced scorecard € ‘mais dificil do que parece”. Nem
todas as organizacdes adeptas tiveram sucesso em seus programas de balanced
scorecard. Varias, apesar dos esforcos e recursos empenhados, ndo conseguiram
implementar o novo referencial de mensuracdo e gerenciamento da estratégia.
(KAPLAN; NORTON, 2001, p. 371).

Assim, a questdo orientadora dessa pesquisa é: quais as dificuldades na
implementacdo do balanced scorecard em uma empresa de automacao de varejo,

segundo a percepcédo dos gestores?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo é identificar as dificuldades na implementacéo
do balanced scorecard em uma empresa de automacao de varejo, considerando as
percepcdes de seus gestores.

Para alcancar esse objetivo geral, destacam-se 0s seguintes objetivos
especificos:

I. Identificar em bases tedricas as dificuldades na implementacdo do balanced
scorecard ;
II. Identificar as dificuldades na implementacdo do balanced scorecard na
empresa pesquisada; e
[ll. Avaliar as dificuldades na implementacdo do balanced scorecard segundo as

percepcdes dos gestores.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A principal motivacdo para a realizacdo do estudo consiste no interesse da
autora na ferramenta “balanced scorecard”, por entender que esta pode ser
considerada como uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo e, ampliando o
escopo da contabilidade gerencial, propiciando sua evolu¢cdo de acordo com as
necessidades de seus USUArios.

O problema é que parece haver uma contradi¢cdo entre as adverténcias de
Kaplan (1998), quando se refere as chaves de sucesso na implementacdo do
balanced scorecard, mencionando a simplicidade como fator condicionante. Por
outro lado, Kaplan e Norton (2001) reconhecem os relatos de muitas organizagoes
consideram a implementacdo mais dificil do que inicialmente possa parecer.
Segundo os autores, varias empresas, apesar de empenharem esforcos, nao
conseguiram obter éxito em seus programas de implementagéao.

A utilizacdo do balanced scorecard, segundo Rousseau e Rousseau (2000),
nem sempre tem alcancado os resultados exigidos e utiliza-lo incorretamente, pode
conduzir a empresa a dire¢cdes equivocadas, ou seja, a empresa pode se desviar
dos rumos tragcados pela estratégia.

Neste sentido ndo adianta somente implantar o BSC e acreditar que a
estratégia estara sob controle. Caso a empresa ndo atente para alguns fatores, que
sdo criticos para o seu perfeito desenvolvimento, podera desperdicar esforgos,
recursos, tempo e animos, sem atingir os resultados esperados. Assim sendo a
constituicdo da pesquisa esta na proposicdo de compreender as dificuldades na

implementacédo do balanced scorecard.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo desse estudo apresenta uma breve contextualizagdo do
fenbmeno a ser investigado, o problema de pesquisa, objetivos, justificativa e a

delimitagdo do estudo.
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No segundo capitulo é feita uma revisédo da literatura em que séo abordados
aspectos como: a origem e evolucéo, o significado dos principais componentes e as
dificuldades na implementacao do balanced scorecard.

A descricdo da metodologia é feita no terceiro capitulo, descrevendo as
etapas da evolucdo do estudo, para que o0s objetivos fossem alcangados.

O estudo empirico, no quarto capitulo, contempla primeiramente uma breve
explicacédo sobre o processo de implementacdo do balanced scorecard na empresa
pesquisada. Além disso, sao analisados 54 situacdes criticas quanto a severidade e
dificuldade para superacao, identificando algumas acfes da empresa no sentido de
superar as dificuldades na implementacdo do balanced scorecad. No quinto capitulo

sdo apresentadas as consideragdes finais do estudo.
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2 MARCO TEORICO

2.1 BALANCED SCORECARD

No inicio da década de 1990, Robert Kaplan e David Norton, impulsionados
pela convic¢do de que os modelos de controle gerencial que contemplem puramente
indicadores financeiros estavam em descompasso com as habilidades e
competéncias que as empresas tentam dominar em ambientes competitivos,
desenvolveram pela primeira vez o balanced scorecard.

O balanced scorecard de Kaplan e Norton € o resultado de estudos de um
ano, com diversas empresas, intitulado: “Measuring Performance in the Organization
of the Future” e foram patrocinados pela KPMG, por meio da unidade de pesquisa
Instituto Nolan Norton. Os estudos foram liderados por David Norton tendo Robert
Kaplan como consultor académico (KAPLAN; NORTON, 1997, p. VII).

Kaplan e Norton publicaram uma série de artigos, a partir de 1992, sobre os
resultados e evoluc¢des dos estudos, além de obras literarias que contextualizam os
diversos artigos sobre o fendmeno.

O conceito do balanced scorecard evoluiu desde a sua origem a partir de
observacdes feitas em empresas que passaram a adotar o modelo, a definicdo que
se tem hoje como modelo de gestdo estratégica integrada, levou uma década para
ser consolidada (KAPLAN; NORTON, 2000).

Em sua primeira concepcdo o balanced scorecard era um sistema de
indicadores e de mensuracdo do desempenho. Além das tradicionais medidas
financeiras que contemplam as ac¢fes do passado, foram incluidas medidas nao
financeiras, relacionadas com a satisfagédo dos clientes, com 0s processos internos e
com a capacidade da organizacdo em aprender a melhorar (KAPLAN; NORTON,
1992).

Se no inicio era um sistema de mensuracdo, em 1992/1993 passou a ser
reconhecido como ferramenta para implementar a estratégia, em 1996, o conceito
do balanced scorecard evoluiu para um sistema de gestdo da estratégia quando

introduzidos quatro novos processos gerenciais:



a)
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traducdo da visdo- o trabalho da alta administracdo em traduzir a
estratégia de suas unidades de nego6cio em objetivos estratégicos
especificos, consiste na fase inicial do processo do scorecard. Para que
as pessoas ajam em harmonia com as declaracdes de visdo e de
estratégia, ambas precisam ser expressas como um conjunto integrado
de objetivos e indicadores, cuja aprovacdo tenha ocorrido por todos os
executivos (KAPLAN; NORTON, 1996b).

comunicacao e conexao - uma vez que a estratégia esteja traduzida na
forma de objetivos e indicadores, deve ser transmitida para a empresa
inteira. E irrelevante qual o método de comunicacido que seja utilizado,
jornais internos, quadro de aviso, contatos pessoais, meio eletrbnico,
etc., 0 que de fato importa € que os objetivos e indicadores sejam de
conhecimento de todos na organizagéo, dessa forma todos os esfor¢os
e iniciativas organizacionais, em todos os niveis, estardo alinhados com
0os processos de mudanca que se facam necessarios (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 13-14).

planejamento de negdcios - O balanced scorecard conecta e alinha a
acdo com a estratégia com maior nitidez, quando, uma vez definida a
estratégia e identificados os vetores, influencia os gerentes a se
concentrarem na melhoria e reengenharia dos processos mais
importantes para 0 sucesso das estratégias da organizacao. O ato final
da conexdo da estratégia com a acdo consiste na definicdo de metas
especificas de curto prazo, que representam 0S marcos para 0S
indicadores do BSC. Essas metas de curto prazo consistem em
expressodes tangiveis das expectativas dos gerentes sobre o prazo e a
intensidade em que os programas em andamento afetam os indicadores
(KAPLAN; NORTON, 1996b).

feedback e aprendizado — o balanced scorecard deve ser capaz de
permitir que a estratégia seja continuamente testada, ou seja, que os
executivos, a qualguer momento do esforco de implementacdo saibam
se a estratégia esta funcionando e, em caso negativo, que lhes seja
possivel identificar os motivos. Segundo Kaplan e Norton (1996b) o
balanced scorecard fornece trés elementos essenciais ao aprendizado

estratégico. Primeiro, desenvolve a visdo compartiihada da empresa
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comunicando um modelo holistico que interliga os esforcos e realizacdes
individuais com os objetivos das unidades de negécio. Segundo, a
estratégia do negdcio pode ser vista como um conjunto de hipéteses,
relacionando causa e efeito. Terceiro, facilita a revisdo da estratégia,

elemento essencial para o aprendizado estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (1996b) o scorecard favorece as condi¢cbes para
a introducéo desses quatro processos gerenciais, que contribuem para a conexao
dos objetivos estratégicos de longo prazo com as acgfes de curto prazo. No artigo
publicado por Kaplan e Norton no inicio do ano de 1996, ainda ndo muito enfaticos,
0s autores abordam a necessidade de relagbes de causa e efeito entre os
indicadores do balanced scorecard, no livro publicado nho mesmo ano, os autores ja
abordam com maior relevancia a necessidade dessa correlagéo.

Seguindo a tendéncia evolutiva, a necessidade de conectar os indicadores
em relacdes de causa e efeito, levou os autores a publicar em 2000 o artigo
intitulado: “Having Trouble with Your Strategy? Then Map It”, popularizando o
conceito de mapas estratégicos. Os mapas estratégicos inserem os diferentes itens
do balanced scorecard de uma organizacdo, numa cadeia de causa e efeito que
conecta os resultados esperados com 0s respectivos vetores ou impulsionadores
(KAPLAN; NORTON, 2000). Segundo os autores 0s mapas estratégicos ajudam a
organizacdo a visualizar as suas estratégias de maneira mais coesa, integrada e

sistematica.

...0 fator critico na implementacéo da estratégia é fazer com que todos na
organizagdo compreendam com clareza as hipéteses subjacentes, de
modo a alinhar todos os recursos e unidades com essas hipoteses, testa-
las continuamente e utilizar os resultados para as adaptacdes necessarias.
(KAPLAN; NORTON, 2000)

O processo evolutivo do conceito do balanced scorecard para Herrero Filho
(2005, p. 27-29) compreende quatro fases distintas:
- Primeira Fase — O BSC como ferramenta de mensuracao;
- Segunda Fase — O BSC como ferramenta de implementag&o da estratégia,
- Terceira Fase — O BSC como sistema de gestdo da estratégia; e

- Quarta Fase — O BSC como modelo de gestao estratégica integrada.
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A figura 1 descreve a evolucdo do balanced scorecard desde a sua criacao.
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FIGURA 1 - A EVOLUCAO DO CONCEITO DO BALANCED SCORECARD.
FONTE: Herrero Filho (2005, p. 27).

Talvez o surgimento do BSC néo tenha se dado a partir dos conceitos da
administragdo estratégica, as limitagbes dos sistemas tradicionais de avaliacdo de
desempenho justificam seus estudos iniciais (COUTINHO; KALLAS, 2005, p. 3), no
entanto sua evolugéo foi conduzindo a novos conceitos que extrapolam a simples
medicao, transformando o BSC em instrumento capaz de interligar e comunicar os
temas estratégicos a toda organizacdo. Para Kaplan e Norton (1997, p. 44) a
vinculagéo entre as perspectivas do BSC, ndo sdo um agregado de medidas que os
executivos misturam e selecionam ao acaso, muito pelo contrario, as medidas
devem se interligar para comunicar um reduzido niamero de temas estratégicos
amplos, como crescimento da empresa, redugdo de riscos, ou aumento da
produtividade.

Segundo Kaplan e Norton (1997 p. 25), “o balanced scorecard traduz missao
e estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento”. Sob a Otica dos autores, as quatro perspectivas equilibram os
objetivos de curto e longo prazos, os resultados desejados e os vetores de
desempenho desses resultados As quatro perspectivas devem ter unidade de
propdsito, uma vez que as medidas devem apontar para a execucdo de uma
estratégia integrada.

“O balanced scorecard deve traduzir a missao e a estratégia de uma unidade
de negdcios em objetivos e medidas tangiveis” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9).

Para Coutinho e Kallas (2005, p. 3), “o balanced scorecard € uma ferramenta que
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materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com
objetivos e medidas de desempenho”. Representa mais do que um sistema de
medidas taticas ou operacionais, seu propésito € o de alinhar o planejamento
estratégico as acdes operacionais, para tanto, a filosofia do scorecard viabiliza

processos gerenciais criticos (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9-20).

2.1.1 Perspectivas de Gestéo

No balanced scorecard a estratégia da empresa é expressa em objetivos
estratégicos, distribuidos em quatro perspectivas de gestado: financeira, de clientes,
de processos internos e de aprendizado e crescimento.

Conforme Ferreira (2004, p. 626) séo significados da palavra “perspectiva’
aspecto dos objetos visto a certa distancia; expectativa. Esses significados traduzem
coisas diferentes, o aspecto dos objetos visto a certa distancia ndao € um sinénimo
para expectativa. Enquanto o aspecto dos objetos vistos a certa distancia traduz a
impressao a partir de um ponto de vista, expectativa esta relacionada a esperanca,
probabilidades ou promessas. Entdo qual o significado de “perspectiva” dentro do
contexto do balanced scorecard? A resposta € que ambos os significados fazem
sentido.

O aspecto dos objetos visto a certa distancia, ou seja, 0 que se vé a partir de
um ponto de vista, € o significado mais coerente quando o balanced scorecard
interconecta 0s objetivos, metas, indicadores, medidas e iniciativas das
perspectivas. “The balanced scorecard allows managers to look at the business from
four important perspectives” (KAPLAN; NORTON, 1992). Quando os autores dizem
qgue o balanced scorecard oferece condi¢cdes aos gestores de visualizar o negocio
sob quatro importantes perspectivas, a interconexao entre as perspectivas revela um
panorama que pode ser visualizado a partir de diferentes pontos de vista.

Por outro lado, “a visdo geral é decomposta e descrita em termos de
algumas perspectivas” (OLVE; ROY; WETTER, 2001, p. 46), a visdo da empresa se
concentra nas aspiracdes futuras, nesse caso e sob esta Otica, “expectativa” é o

significado mais logico para o termo.



23

Isso ndo significa dizer que as perspectivas tém significados diferentes, na
juncéo dos dois significados tém-se um conceito amplo para as perspectivas do
balanced scorecard. No desdobramento da estratégia em perspectivas, 0s gestores
podem visualizar a estratégia da organizacdo na forma de expectativas futuras sob
guatro angulos distintos e interconectados entre si.

Herrero Filho (2005, p. 39) conceitua as perspectivas como a “estrutura por
meio da qual o processo de criacdo de valor para os stakeholders é visualizado”. A
estratégia traduzida em objetivos e disposta em quatro perspectivas possibilita o
acompanhamento do desempenho e uma avaliacdo da performance.

As quatro perspectivas apresentadas por Kaplan e Norton sdo uma
sugestao, o modelo do balanced scorecard ndo € “engessado”, 0os préprios autores
alertam que as quatro perspectivas devem ser consideradas como uma sujestao e
nao como uma obrigacdo. “A escolha das perspectivas para seu balanced scorecard
deve basear-se, sobretudo, no que € necessario para contar a historia de sua
estratégia e criar vantagem competitiva para sua organizacao” (NIVEN, 2005, p.
120).

A vantagem competitiva esta relacionada a capacidade da empresa em criar
valor, em toda sua cadeia, portanto, neste contexto os fornecedores e clientes sédo
abordagens esséncias na formulagdo das estratégias organizacionais. Para Kaplan
e Norton (2004, p. 330) “a estratégia de uma unidade de negdécios bem sucedida
posiciona a empresa no panorama competitivo, de modo a captar parcela
significativa da criagdo de valor’. Quando esse posicionamento € identificado a
empresa tem condicdes de traduzir a sua estratégia em proposicdes de valor em um
balanced scorecard, distribuir os objetivos em perspectivas e desenvolver um

esquema ilustrativo de sua estratégia (mapas estratégicos).

2.1.1.1 Perspectiva Financeira

Sob a perspectiva financeira os objetivos podem diferir considerando o ciclo
de vida da empresa. As empresas iniciais em seu ciclo de vida, em fase de
“crescimento” necessitam de investimentos, sem, no entanto, obter imediatamente
os frutos desses investimentos. Em uma fase de “sustentacdo”, as empresas

buscam uma melhoria continua, nesse caso, ainda sdo necessarios investimentos,
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porém com retornos sobre o capital investido. Empresas que tenham alcancado a
maturidade em seu ciclo de vida, ciclo da *“colheita”, colhem os frutos dos
investimentos feitos anteriormente, investimentos nessa fase séo feitos para manter
a capacidade funcional (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 50-53).

2.1.1.2 Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 67), os
segmentos de clientes e mercado precisam ser identificados, sendo que esses
segmentos representam as fontes que devem produzir o componente de receita dos
objetivos financeiros da empresa. Segundo os autores, a perspectiva dos clientes
permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados aos
clientes — satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade — com
segmentos especificos de clientes e mercado.

Embora as propostas de valor variem de acordo com o setor de atividade e
os diferentes segmentos de mercado, pode ser observada a existéncia de um
conjunto comum de atributos que permite sua ordenacdo em todos o0s setores.
Esses atributos podem ser divididos em trés categorias: Atributos dos
produtos/servicos; Relacionamento com os clientes; Imagem e reputagdo. Os
atributos dos produto/servicos abrangem a funcionalidade, a qualidade e o prego. O
relacionamento com os clientes refere-se a presteza na resposta ao cliente e ao
conforto do cliente na relagdo de compra. A imagem e reputacdo refletem os fatores
intangiveis que atraem um cliente para a empresa, uma boa imagem e boa
reputacdo permitem que uma empresa se defina de forma pro ativa para seus
clientes (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 77-80).

2.1.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Em geral as empresas costumam desenvolver 0s objetivos e medidas para a
perspectiva dos processos internos da empresa depois de identificados e formulados

0s objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e do cliente (KAPLAN;
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NORTON, 1997 p. 97), “as necessidades dos clientes e as metas financeiras
estabelecidas norteiam 0s processos internos que a empresa precisa ter para
satisfazé-las” (COSTA, 2001, P. 36).

2.1.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A congruéncia dos objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do
cliente e dos processos internos, indicam onde a empresa deve se sobressair para
obter uma atuacdo excelente. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento fornecem a estrutura basica para que 0s objetivos nas outras trés
perspectivas possam se concretizar.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 132-133), se na era industrial os
funcionarios eram contratados para desempenhar trabalhos bracais e repetitivos,
hoje quase todo trabalho de rotina foi automatizado, se as empresas quiserem se
manter competitivas, devem se valer de melhorias continuas, melhorias cujas idéias
emanam dos individuos que estdo mais envolvidos com 0s processos e os clientes,
ou seja, os funcionarios. Essa mudanca exige, a ado¢do de uma postura por parte
das organizag0des, no sentido de criar um ambiente no qual a criatividade possa fluir.

A capacidade dos sistemas de informacdo deve ser constantemente
avaliada, afinal, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 141), para que os funcionarios
possam se desempenhar com eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisam de
informacdes sobre clientes e sobre os processos internos além de serem capazes
de avaliar a consequéncia financeira de suas decisfes. Segundo Martin (2002),
“nada mais contraproducente e até mesmo perigoso para um tomador de decisfes
do que trabalhar com um modelo imperfeito”.

No entanto, Kaplan e Norton (1997, p. 142) acreditam que mesmo
funcionarios devidamente habilitados, que disponham de total e perfeito acesso a
informacdes, se hdo motivados a pensar e agir nos melhores interesses da empresa,
nao contribuem para o sucesso organizacional. Para Welch apud Rampersad (2004,
p. 132) a autoconfianga dos funcionarios € o melhor elemento motivador, “incutir
autoconfianca nas pessoas € de longe a coisa mais importante que posso fazer.

Pois isso as induzira a acao”.
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2.2 SIGNIFICADO DOS COMPONENTES DE UM BALANCED SCORECARD

A comunicacéo € o meio pelo qual se inicio ao processo de implementacao
do balanced scorecard, portanto, a linguagem adotada deve ser compreendida por
todos na organizacdo. Para Herrero Filho (2005, p. 38) “a produtividade e a
criatividade do trabalho de implementacéo do balanced scorecard, melhora com o
compartilhamento de significados”.

Nos sub-tépicos a seguir discorre-se sobre alguns dos significados dos

componentes de um balanced scorecard.

2.2.1 Misséao e Visao Estratégicas

Segundo Certo e Peter (1993, p. 76), a missdo de uma organizacao “é a
proposta para a qual, ou a razdo pela qual, uma organizacao existe”.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 27), definem a misséo estratégica como a
"declaracdo do proposito e do alcance Unicos da empresa em termos de produtos e
mercados”. Segundo os autores a eficacia da missdo estratégica esta condicionada
a capacidade da organizacdo em estabelecer a individualidade, e ainda, quando é
estimulante, inspiradora e pertinente a todos os interessados na empresa.

A intencdo e a misséo estratégicas juntas geram o discernimento necessario
para formular e implementar estratégias na empresa. A intengdo estratégica consiste
na “alavancagem dos recursos internos, capacidades e competéncias essenciais de
uma empresa, visando ao cumprimento de suas metas no ambiente competitivo”
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002, p. 26).

Para Collins (2001 p. 193-196) apud Eldenburg e Wolcott (2001, p. 636), “0
apego consistente a um conjunto de valores essenciais € uma das caracteristicas
marcantes das empresas capazes de alcancar e sustentar o crescimento”. A
declaracdo da missédo € uma declaracdo de alto nivel do propdsito da organizagéo,
enquanto a declaracao de valores essenciais € um resumo das crengas que definem
a cultura organizacional, essas declaracfes juntas indicam a direcdo geral e os

métodos adotados pela empresa ao interagir com os diversos grupos envolvidos
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(stakeholders) (ELDENBURG; WOLCOTT, 2007, p. 636). As autoras sugerem que a
declaracdo da missdo ndo pode estar desassociada do reconhecimento,
identificacdo, compreensédo e disseminagdo dos valores essenciais da companhia,
pensamento corroborado por Barret, (1998) apud Niven, (2005, p. 97) “guando os
valores nédo estéo definidos a cultura da organizacéo fica a mercé dos caprichos da
personalidade do lider”.

Para Niven (2005, p. 103), a afirmacdo da visdo oferece um panorama
daquilo que a empresa pretende ser no futuro, sendo que a visdo corresponde a
transcricdo critica entre a missao indiscutivel e os valores centrais e o mundo
vigoroso e dindmico da estratégia.

A visdo quer dizer a situacdo futura da companhia, sendo que o propdsito €
orientar, controlar e desafiar uma organizagdo inteira a conceber um conceito
comum a todos da companhia do futuro (OLVE; ROY; WETTER, 2001, p. 45-46). A
visdo € a ideologia e o propoésito essencial das organizacdes (ELDENBURG;
WOLCOTT, 2007, p. 636). “Uma missdo sem visdo € simplesmente uma idéia que
se anseia, ndo estando ligada a nada que perdure”(NIVEN, 2005, p. 103).

“A visdo precisa contrabalancar os interesses de todos 0s grupos e retratar
um futuro que trara ganhos para todos os envolvidos” (NIVEN, 2005, p. 109), o
balanced scorecard, como modelo holistico de gestéo da estratégia, € utilizado para
acompanhar e monitorar essa conquista, portanto, a definicdo da missao e visédo

estratégicas da organizacéo séo os pontos de partida do BSC.

2.2.2 Objetivos Estratégicos

"Estratégia € a busca deliberada de um plano de acédo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa” sendo que a base da vantagem
entre os competidores sdo as suas diferencas (HENDERSON, 1998, p. 5). Para
Ansoff e McDonnell (1993, p. 161) “A estratégia € o meio pelo qual os objetivos sédo
alcancados”, sendo que em cada empresa, 0s objetivos sdo determinados pela
missao organizacional.

Para Kaplan e Norton (1996a) a estratégia no balanced scorecard é definida

como um conjunto de hipbéteses sobre as relacbes de causa e efeito entre os
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objetivos e as acfes necessarias para que sejam alcancado e entre os objetivos e

as medicGes do desempenho obtido no esforco de alcanca-los.

2.2.3 Medidas ou Indicadores de Desempenho

Para Pandey (2005) as medidas indicam o0s progressos no sentido de
alcancar o objetivo. Segundo Herrero Filho (2005, p. 39) as medidas, ou indicadores,
“permitem avaliar até que ponto as atividades e a¢cbBes que deveriam estar sendo
desenvolvidas na organizagdo estdo progredindo, sendo completadas, ou ainda
merecendo o foco e a atencdo dos colaboradores da organizacéo”. Indicadores sdo
entdo formas de medir como um objetivo pode ser alcancado. Por exemplo: se o
objetivo € a expansdo para novos mercados de consumidores, o indicador para

medir 0 objetivo poderia ser a captagdo de novos clientes.

2.2.4 Metas de Desempenho

As metas sé&o os valores para as medidas (PANDEY, 2005). Segundo
Herrero Filho (2005, p. 40), as metas permitem “avaliar ao longo do tempo a
evolugdo da empresa , da unidade de negdcios, da &rea funcional ou do individuo
em direcdo aos objetivos estratégicos”. Metas sdo entdo parametros pré-fixados
para os indicadores. Por exemplo: se o indicador é a captagdo de novos clientes, a

meta pode ser um percentual entre o total de clientes.

2.2.5 Iniciativas Estratégicas

Para Kaplan e Norton (2004, p. 55), as iniciativas criam os resultados e

assim a execucao da estratégia, sendo que sdo os planos de acédo que definem e
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fornecem o0s recursos para as iniciativas. As iniciativas podem entdo ser entendidas

como sendo as intervencgdes para que os objetivos sejam alcancados.

2.2.6 Relacdes de Causa e Efeito

Para Kaplan e Norton (1997, p. 30), a cadeia de causa e efeito deve permear
as quatro perspectivas de um balanced scorecard, e exemplificam: o retorno sobre o
capital empregado (perspectiva financeira), poderia ser conseguido pela repeticdo
de vendas aos clientes existentes, em conseqiiéncia da lealdade dos clientes
(perspectiva dos clientes), a expectativa é que a lealdade dos clientes exerca forte
influéncia sobre o retorno do capital empregado. A lealdade dos clientes por sua vez,
acredita-se, seja conseguida mediante a pontualidade das entregas. Para melhorar a
pontualidade das entregas, a empresa precisa reduzir os ciclos dos processos
operacionais e aumentar a qualidade dos processos internos (processos internos).
Para conseguir reduzir os ciclos dos processos operacionais e melhorar a qualidade
dos processos internos poderiam ser realizados treinamentos e capacitacbes dos
funcionarios operacionais (aprendizado e crescimento).

Follesdal (1997) apud Norreklit (2000) sugere haver uma relacdo de
finalidade e ndo de causalidade (relagfes de causa e efeito) no modelo do balanced
scorecard de Kaplan e Norton. A finalidade ocorre quando as a¢cdes humanas, seus
desejos e sua visao estdo inter-relacionados, ou seja, quando uma pessoa acredita
gue uma acao é o meio para atingir um fim; o fim e aquela crenca provocam a acao.

No Structural Equation Modelling as relacdes de causa e efeitos séo
definidas em termos de: a) grau de associacdo (correlacdo) satisfatério entre as
variaveis; b) uma variavel ocorre antes da outra (precedéncia no tempo); c) nao
existem outras causas razoaveis que expliguem o resultado (BASSO; PACE, 2003).
Ao tentar comprovar a existéncia de relacdes de causa e efeito, a interdependéncia
entre as variaveis no modelo de Kaplan e Norton ndo atendem ao rigor dos pré-
requisitos do Structural Equation Modelling. Por outro lado, em se tratando de
finalidade, diferentes meios podem ser utilizados na busca de um fim (BASSO;
PACE, 2003).
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2.2.7 Mapas Estratégicos

Para desenvolvimento do BSC uma das principais condi¢cdes de sucesso € a
de que haja a participacdo e concordancia dos executivos da empresa no processo
e o desenvolvimento de declaracbes expressas dos objetivos de suas areas e a
forma como estes objetivos deveriam ser alcancados dentro das quatro
perspectivas. Havendo esse consenso a escolha pelos indicadores torna-se tarefa
menos penosa e de menor impacto, 0os executivos podem rever os indicadores para
periodos subseqientes caso esses se mostrem insatisfatorios como instrumentos de
mensuragao, os indicadores dessa forma estariam evoluindo a partir da experiéncia
dos executivos e da existéncia de nova fontes de dados, sem necessidade de
rediscutir a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004, p.X). Uma vez que os indicadores
podem ser substituidos ou modificados de acordo com os resultados apresentados,
o0 principal foco concentra-se na definicdo dos objetivos.

“O foco nos objetivos levou a um avanco revoluciondrio: os objetivos deviam
interligar-se em relacdes de causa e efeito” (KAPLAN; NORTON, 2004, p.X). Em
estudos realizados pelos autores, junto a empresas adeptas a ferramenta,
observaram que com a distribuicdo dos objetivos nas perspectivas propostas os
executivos responsaveis pela elaboragdo do BSC procuravam ilustrar as
interligagbes entre o0s objetivos. A este diagrama efetuado pelos executivos
denominou-se mapas estratégicos.

Os mapas estratégicos fornecem aos executivos referéncias para descrever
e gerenciar a estratégia na economia do conhecimento, uma vez que identifica o
“caminho” a ser percorrido para transformar ativos intangiveis em resultados
financeiros (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 81).

O mapeamento da estratégia consiste em uma planificacdo ou projecao
geral para a descricdo da estratégia formulada pela empresa. Neste aspecto o mapa
estratégico tem a funcéo de definir as conexdes indiretas (proxis) que possibilitem a
mensuracdo dos ativos intangiveis ou até entdo, ndo mensuraveis. Além disso, 0s
mapas estratégicos possibilitam a construcao dos fundamentos do sistema gerencial
para a implementacdo da estratégia definida pela empresa com agilidade e eficacia,

conseguentemente, 0s “mapas estratégicos ajudam a organizacdo a ver suas
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estratégias de maneira coesiva, integrada e sistematica” (KAPLAN; NORTON, 2001,
p. 83).

Para Kaplan e Norton (2004, p. 32)’0 mapa estratégico do balanced
scorecard fornece um modelo que mostra como a estratégia liga os ativos
intangiveis a processos que criam valor”.

O modelo das quatro perspectivas tem como principal caracteristica a de
fornecer as diversas areas de execucao parametros em uma linguagem entendida
por toda a organizacao para discussao da trajetdria e dos niveis de prioridades das
diversas etapas da estratégia. Constitui-se em caracteristica relevante dos mapas
estratégicos o fato de que os indicadores estratégicos podem ser vistos "como uma
série de relacBes de causa e efeito entre os objetivos, nas quatro perspectivas do
balanced scorecard” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 10).

2.3 AS DIFICULDADES NA IMPLEMENTAGCAO DO BSC

Para um melhor entendimento do termo “dificuldade”, convém inicialmente
conceituar a palavra, que segundo Ferreira (2004, p. 318) tem as seguintes
definicdes: obstaculo; dbice; situagdo critica. Assim, pode-se entender, no contexto
do presente estudo, dificuldades como todas as condicbes e situacdes que
influenciam negativamente no processo de implementacdo de um balanced
scorecard. Nao significando, no entanto, que essas dificuldades devam ser
consideradas como intransponiveis, esse € um desafio para a implementacdo bem
sucedida, transpor situacdes criticas que por razdes politicas, culturais, financeiras,
de infra-estrutura, ou tantas outros motivos possam inviabilizar o balanced scorecard
como ferramenta de suporte a gestdo organizacional.

Kaplan e Norton (2001, p. 371), ndo usam o termo “dificuldades”, mas
relacionam problemas que inibem o desenvolvimento dos processos da ferramenta.
Goldszmidt (2003), se refere as dificuldades na implementacdo do BSC como sendo
fatores criticos que implicam em fracasso. Partindo dessa premissa, o autor sequer
procura fazer a distingdo entre fatores criticos e problemas, pois entende que, se
tratados de forma incorreta ou desconsiderados, originam em problemas que

possivelmente implicam no fracasso, por outro lado, se bem gerenciados, aumentam
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as probabilidades de sucesso. Beer (1999) utiliza o termo “assassinos silenciosos”
(silent killers) quando se refere a estas situagdes criticas.

Costa (2006, p. 53-69) quando trata das situacdes criticas relacionadas a
implementacdo do balanced scorecard, se refere a essas como “cuidados
adicionais”, a autora estabelece uma categorizacdo dos desafios na implementacéo
do BSC em quatro grupos, seguindo uma ordem do estagio evolutivo da implantacéo
do modelo: 1°) antes de decidir implantar o BSC; 2°) antes de comecar a implantar o
BSC; 3°) ao desenhar o BSC; 4°) ao implantar o BSC.

Para esse estudo, para descrever as dificuldades, ou situacfes que séo
criticas na implementacdo, adotou-se, a categorizacdo que obedece ao estagio
evolutivo da implementacdo do balanced scorecard, com algumas adaptacdes da
classificagéo feita por Costa (2006).

Além das quatro categorias definidas por Costa (2006, p. 53-69), adicionou-
se uma quinta categoria, que é a sustentacao do BSC apds a sua implantacdo. Além
disso, o primeiro grupo de desafios sera tratado por "ao decidir implantar o BSC” e
ndo “antes de decidir implantar o BSC” como abordado por Costa (2006, p. 56).
Parte-se do pressuposto de que os desafios comecam a aparecer a partir das
primeiras discussfes quanto ao desejo de adotar a metodologia, se ndo existe
desejo de adotar a ferramenta, ndo ha por que se preocupar com os desafios de sua

implementagéao.

2.3.1 Situagdes Criticas ao Decidir Implantar o Balanced Scorecard

As situacdes criticas evidenciadas na literatura relativas a fase da deciséo
da implantacdo do BSC sdo demonstradas no quadro 1, relacionando-as aos

autores.
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utilizacéo do balanced scorecard.
Cultura organizacional: empresa néo preparada para X X
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QUADRO 1 - AUTORES VERSUS SITUA(;OES CRITICAS AO DECIDIR IMPLANTAR O BSC
Fonte: a autora

Falta de consenso quanto ao real objetivo da utilizacdo do Balanced Scorecard

O primeiro ato da empresa ao decidir implementar o balanced scorecard é
identificar as razdes para seu uso (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 283-284). Ao
utilizar o balanced scorecard os executivos devem ser capazes de responder a
seguinte questdo: “Que problema o Scorecard solucionara na organizacdo?”
(NIVEN, 2005, p. 386). Para Kaplan e Norton (1997, p. 284) o consenso quanto a
estratégia € fundamental, pois o scorecard permite que a alta administracdo
desenvolva o foco nas estratégias para o sucesso a longo prazo e a identificacdo
dos objetivos mais importantes para os quais a organizacao deve dirigir sua atencéo
e seus recursos. E pelo consenso estratégico que sdo canalizadas as forgas que
podem produzir as mudancas esperadas. Lewy e Du Mee (1998) recomendam que
ndo se comece a implementar o BSC a menos que se saiba 0 que esta se tentando
alcancar.

Cultura organizacional: empresa ndo preparada para mudancas

Implementar o balanced scorecard significa introduzir mudancas na
organizacdo, o que nunca é um processo facil. Mudancgas afetam a disponibilidade
de informacdo relacionada ao desempenho dentro da empresa e isto pode
representar uma ameaca com o potencial de alterar o equilibrio de poder dentro da
organizacdo (EPSTEIN; MANZONI, 1998). Segundo Stivers e Joyce (2000) o BSC

nao tem muito a ver com “medir desempenho”, mas sim fornecer o feedback para
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orientar a acdo dos individuos. Se a cultura da organizacdo abraca mudancas e
incentiva a inovagdo, entdo a resisténcia a mudanca ndo € um forte obstaculo a
implementacdo. No entanto, se a gestdo tende a tornar os individuos mais
responsaveis pelos seus atos, fato que ndo ocorria antes da utilizacdo da

ferramenta, estes poderao considerar o BSC como uma ameaca.

Subestimar a complexidade da tarefa de implementacao

Na visdo de Neely e Bourne (2000) implementar o balanced scorecard néo é
uma tarefa das mais simples. Os gestores precisam ter consciéncia da
complexidade da tarefa. Segundo Niven (2005, p. 334) o Balanced Scorecard ao ser
implantado, vem carregado de iniciativas para mudancas, diante do novo cenério
gue se apresenta aos gerentes, estes podem sentir-se oprimidos, nesse caso o0 BSC
poderia sofrer com o0 cansago ou falta de ateng&o, onde faltariam as devidas
adaptacOes para estabelecer o tom certo por toda a organizacdo. Ao iniciar um
processo de implantacdo, deve-se ter por certo de que o processo todo precisa ser
cultivado e nutrido até que se criem as raizes culturais. Costa (2006, p.57) alega
que ao iniciar a implantacdo do BSC, ndo vislumbrando o volume dos esforgos
necessarios, pode levar os gerentes a voltarem o foco para outras prioridades,
considerando as limitacdes de tempo e recursos, quando esses esforgos forem

gradativamente requisitados em nivel acima das expectativas.

Dificuldades na identificacdo de recursos necessarios

Lewy e Du Mee (1998) advertem que ndo se subestime a carga
administrativa adicional e custos de relatérios periddicos do scorecard. As
informacdes para os scorecards costumam provir das mais variadas fontes, ainda
gue o sistema de informacdes seja informatizado e integrado, sempre ha trabalhos
adicionais para a compilacdo e analise. Costa (2006, p. 66) complementa o
raciocinio ao afirmar ser um equivoco pensar que, ao adotar a metodologia do BSC,
pode-se fazer uso apenas das informacdes até entdo coletadas na organizacao,
diversas informacdes, que outrora passavam despercebidas, deverdo ser
levantadas.
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2.3.2 Situagdes Criticas antes de Comecar a Implantar o Balanced Scorecard

As situacgdes criticas evidenciadas na literatura relativas a fase que antecede

a implantacdo do BSC sdo demonstradas no quadro 2, relacionando-as aos autores.

Autores
Relacionados

Situacdes
Criticas

Kaplan e Norton (1992)
Kaplan e Norton (1997)

Roest (1997)

Lewy e Du Mee (1998)
Hauser e Katz (1998)

Stivers e Joyce (2000)
Neely e Bourne (2000)

K anlan e Norton (2001)
Olve, Roy e Wetter (2001)
Franco e Bourne (2003)

Pandey (2005)

Pfeffer e Sutton (2006)
Prieto et.al. (2006)
Costa (2006)

Estratégia obscura.

> |Beer (1999)

> |Rousseau e Rousseau (2000)

> |Rodrigues (2003)
> INiven (2005)

Dificuldades de infra-estrutura.

X

Processo visto como um capricho
passageiro.

X

X

Falta de comprometimento da alta
administracdo.

Utilizagdo do BSC como um controle
extra.

BSC visto como evento Unico e nao
COMO Um processo continuo.

Tentar implantar o BSC como um
projeto padronizado.

O BSC é utilizado como processo de
reengenharia de relatorios.

X

X

QUADRO 2 — AUTORES VERSUS SITUAGCOES CRITICAS ANTES DE COMEGCAR A IMPLANTAR O

BSC
Fonte: a autora

Estratégia obscura

Beer (1999) se refere a estratégia obscura como um assassino silencioso,

ou seja, tentar implementar o BSC sem que a estratégia esteja claramente definida,

pode resultar no “assassinato” da ferramenta. Niven (2006, p. 386) nesse sentido &

menos dramatico, mas afirma que tentar implementar o BSC sem uma clara

definicdo da estratégia é extremamente dificil, ndo é impossivel, mas resulta em

indicadores de desempenho, carentes de atributos que s6 o BSC, desenhado a

partir da estratégia, pode oferecer.



36

Segundo Rodrigues (2003) a estratégia obscura e a falta de diretrizes
corporativas pode resultar em pouca autonomia para tomadas de decisdes para as
unidades de negdcio.

Em pesquisa de opinido, conduzida por Rousseau e Rousseau em
associacdo com Kaplan citada por Rousseau e Rousseau (2000), mais de 40% dos
gerentes sénior e mais de 90% de todos os funcionéarios afirmam que ndo acreditam
ter uma clara compreensao da estratégia da empresa na qual trabalham. Na mesma
pesquisa, 90% das organizagcbes afirmaram que ac¢les orientadas para

compreensdao da estratégia iriam influenciar significativamente seu éxito.

Dificuldades de infra-estrutura

Em geral, a maioria das empresas possui algum sistema de medicdo. A
dificuldade de infra-estrutura surge quando os dados estdo espalhados em
diferentes bases de dados sem inter-relacionamentos. Como essa integragéo requer
tempo, recursos e esforgos, esse processo torna-se bastante dificultoso para
algumas empresas, em alguns casos pode haver a necessidade de reformular toda
a infra-estrutura do sistema de informac6es em funcdo do projeto do sistema de
medicdo (NEELY; BOURNE, 2000). Relativamente ao tempo os autores afirmam
gue todo o processo de reformulagdo de infra-estrutura pode se estender por um
periodo muito longo, e levar as pessoas a frustragcédo, fazendo surgir problemas de
falta de foco, oriundos do descompasso entre a urgéncia nas mudancas e 0sS

beneficios apresentados.

Processo visto como um capricho passageiro

Olve; Roy e Wetter (2001, p. 335) afirmam ser um fator critico que a alta
administracdo consiga transmitir a finalidade do projeto e a sua relagdo com projetos
anteriores, para néo ser confundido com o “tempero do més”. Neste sentido Costa
(2006, p. 62) considera fundamental que a lideranga consiga expressar para toda a
empresa que mudancas ao longo do processo de lapidacdo do BSC sdo normais e
esperadas. A linha que separa o que deve ser a “evolucdo a partir do aprendizado
continuo na busca de melhorias constantes” e “ja vdo mudar novamente porque nao
sabem o que querem” é muito sutil quando a comunicacdo é precaria. Pfeffer e
Sutton (2006, p. 203) consideram que as mudancas, quando parte de um processo

de aprendizado, sdo bem vindas, porém a sobrecarga pode fazer com que as
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pessoas ndo mais as valorizem e figuem esperando pela proxima “bola da vez” que

em breve deve aparecer.

Falta de comprometimento da alta administracao

Para Lewy e Du Mee (1998) é importante assegurar o comprometimento,
com o projeto, dos gerentes do alto nivel. Niven (2005, p.387) ressalta que sem um
apoio forte e eloquiente, em todas as articulagdes, todo o esforco pode rapidamente
se estagnar. Kaplan e Norton (2001, p. 375) ressaltam a importancia do
envolvimento da alta administracdo ao afirmar que “talvez a principal fonte de
fracasso seja a delegacdo do projeto a equipes gerenciais de nivel médio”. Para
garantir a eficacia, o balanced scorecard precisa refletir a visdo estratégica da alta
administragéo (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 298).

E importante que os gerentes da linha de frente desejem a implementac&o
do sistema de medicdo da estratégia, esse desejo implica na qualidade, tempo
dedicado e outros recursos que impactam em seu desenvolvimento (FRANCO;
BOURNE, 2003). Para Roest (1997) gerentes intermediarios podem tentar bloquear
qualquer alteracdo a ndo ser que haja patrocinio dos altos niveis de forma bastante
transparente. Segundo Stivers e Joyce (2000) o sistema de gestdo de desempenho
pode e deve ser encarado como o quadro basico para a gestdo dos negécios. Assim
sendo a equipe executiva deve estar em consenso sobre a estratégia
organizacional, além disso, deve vender este sistema de gestdo e nao apenas outro
sistema de medicao.

Para Pandey (2005) é essencial que 0s niveis superiores compreendam
perfeitamente o conceito e o processo do BSC. A capacitagdo deve ser por meio de
seminarios e workshops. O papel do Chief Executive Officer - CEO é muito mais
critica para o sucesso, ele deve assumir a lideran¢a na introdugéo e implementacao.
Costa (2006, p. 59) complementa que tentar traduzir a estratégia em objetivos
dentro das perspectivas, sem o envolvimento da alta administragéo pode resultar em
objetivos inviaveis. O ndo comprometimento por parte dos gestores faz com que as

acOes ndo sejam orientadas para a mesma dire¢ao.

Utilizagdo do BSC como um controle extra
Lewy e Du Mee (1998) e Costa (2006, p. 60) afirmam que o balanced

scorecard ndo pode ser usado para obtencdo de controle extra de cima para baixo.
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Costa (2006, p. 60) complementa ainda que os desdobramentos da estratégia sao
feitos de cima para baixo, o que é diferente de usar a ferramenta para impor um
controle extra de cima para baixo. Os objetivos sdo multifuncionais, exigindo o
envolvimento de varias areas. O foco do controle deve ser o cumprimento dos
objetivos pelos grupos e nao por hierarquia. Tentar impor controle hierarquico de

cima para baixo utilizando o BSC pode gerar rea¢des contrarias nas pessoas.

BSC visto como evento Gnico e ndo como um processo continuo

Para Niven (2005, p. 334) “talvez a Unica grande armadilha do scorecard a
ser evitada seja a falta de manutencao”. O scorecard provoca grandes mudancas, e
€ por isso mesmo que deve ser constantemente nutrido até que se desenvolvam as
raizes culturais e as praticas continuas de gerenciamento na organizagao.

O balanced scorecard nunca estard totalmente finalizado, ndo existe a
possibilidade de que em algum momento vocé possa afirmar que o seu balanced
scorecard esta pronto e que a partir desse momento basta navegar tranquilamente,
imaginando estar tudo sob controle. Fortes relacBes entre medidas podem ser
validas em alguma circunstancia e em outra serem completamente enganosas.
(NIVEN, 2005, p. 335).

O BSC deve ser entendido na empresa como um processo continuo e nao
como um evento Unico (PRIETO ET. AL., 2006).

O desempenho é um sistema dinamico, onde, “vocé recebe o que mede”
(KAPLAN; NORTON, 1992); (HAUSER; KATZ, 1998); (STIVERS; JOYCE, 2000).e
(2000). O balanced scorecard devera ser revisado e atualizado sempre que a
organizacdo enfrentar novos desafios, introduzir novos programas ou alterar a
estratégia. Um scorecard deve ser alimentado continuamente, com informacgdes
atuais e relevantes tornando-se dessa forma, naturalmente, parte das discussdes
estratégicas e aprendizagem da organizacao (OLVE; ROY; WETTER, 2001, p. 339).

Tentar implantar o BSC como um projeto padronizado

Segundo Lewy e Du Mee (1998) nédo é possivel tentar enquadrar o balanced
scorecard em normas, cada balanced scorecard deve ser sob encomenda. Um
enquadramento genérico ndo ira trabalhar a favor da organizacdo. O sistema de
gestdo de desempenho devera a partir da introdugdo da propria estratégia, ser

personalizado para cada organizacdo (STIVERS E JOYCE, 2000). Cada empresa
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deve ter um projeto Unico e exclusivo. As organizacfes ndo séo iguais, tem clientes
diferentes, enfrentam ambientes competitivos diferentes, tem outros fornecedores...
Enfim, devem ter outra estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 298-299); (COSTA,
2006, p. 59).

O BSC é utilizado como processo de reengenharia de relatérios

Segundo Niven (2005, p. 384) ndao se constréi um balanced scorecard
recorrendo a medidas pré-existentes inserindo-as nas perspectivas. Boa parte das
medidas jA podem estar contando a histéria da estratégia, mas na grande maioria
dos casos, as medidas devem ser complementadas com métricas novas e
inovadoras a fim e garantir a execucdo da estratégia. Para Rousseau e Rousseau
(2000) o balanced scorecard é transformado em apenas mais um mecanismo de
reporte, quando € desenvolvido e integrado no reporte de processos, como era
habitual, mas em diferentes medidas. Essa pratica € muito comum nas empresas, 0
problema é que com isso perdem beneficios que o BSC pode trazer para a gestéao
da estratégia, pois teriam somente mais um relatério de desempenhos. Para
adequar o modelo cada medida de performance precisa de um alvo, definindo a¢fes
e um responsavel que ira conduzir a implementacdo dessas a¢gfes. Nesse caso, é
crucial a distincdo clara entre o relatério de desempenhos e a gestdo de

desempenhos.

2.3.3 Situacdes Criticas ao Desenhar o Balanced Scorecard

As situagOes criticas evidenciadas na literatura relativas a fase do desenho

do BSC sao demonstradas no quadro 3, relacionando-as aos autores.
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Autores
Relacionados

Situages
Criticas

Kaplan e Norton (1996)

Letza (1996)

Kaplan e Norton (1997)

Roest (1997)

Rousseau e Rousseau (2000)

Neely e Bourne (2000)
Atkinson et. al. (2000)
Olve, Roy e Wetter (2001)
Rodrigues (2003)

Kersnar (2004)

Moullin (2004)

Lewy e Du Mee (1998)
Ahn (2005)

Schneiderman (1999)
Kaplan e Norton (2001)

Niven (2005)

Pandey (2005)

Prieto et.al. (2006)
Costa (2006)

Os indicadores néo refletem
decis@es estratégicas, mas
medicdes genéricas ligadas ao
negdécio, ndo ocorrendo a traducdo
da visao.

X

X
X

Incertezas sobre o grau de
razoabilidade das metas.

Dificuldades em decidir o que medir.

Conflitos nas prioriza¢es de
objetivos.

Dificuldades em reconhecer quais
objetivos de curto prazo sédo
necessarios para a consecucao dos
objetivos estratégicos de longo
prazo (causa e efeito).

Métricas mal definidas.

Ambiguidade da definicdo dos
objetivos.

Auséncia de ligacédo entre medidas
nao financeiras e a expectativa de
resultados financeiros futuros.

Discrepéncias entre misséo e BSC.

Desconsiderar eventos que nao
possam ser quantificados.

Duvidas sobre as articulagdes entre
as perspectivas.

Selecéo por parte dos gerentes de
objetivos e medidas que lhes sejam
familiares ou facilmente alcancaveis.

Dificuldades na identificacdo dos
fatores criticos de sucesso.

Dificuldades na determinacéo dos
padrdes de desempenho.

Processos de desenvolvimento
muito longos.

Exagerar na complexidade da tarefa,
buscando a perfeicéo.

Metas fixadas sem o conhecimento
dos meios necessarios para atingi-
las.

A possibilidade de inadequagtes
nos vinculos de recompensas dos
funcionarios.

X

QUADRO 3 — AUTORES VERSUS SITUACOES CRITICAS AO DESENHAR O BSC

Fonte: a autora
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Os indicadores nao refletem decisfes estratégicas, mas medicdes genéricas
ligadas ao negd6cio, ndo ocorrendo a traducéo da visao

Sob a otica de Rodrigues (2003) quando as organizacfes ndo assimilam
corretamente 0s conceitos de planejamento estratégico, ndo conseguindo
estabelecer as diferencas entre estratégias e atividades operacionais, os indicadores
levantados néo refletem decisdes estratégicas, mas medi¢cdes genéricas, ligadas ao
negoécio, sem que ocorra a tradugdo da visao.

Falhas estruturais ocorrem em funcéo da elaboracdo de medidas genéricas
tais como: a ndo comunicacdo aos funcionarios dos aspectos que devam ser
melhorados; auséncia de orientacdo suficientemente especifica para o futuro; o ndo
fornecimento de uma base sensata para alocacdo de recursos; a ndo identificacao
de iniciativas estratégicas e a vinculagdo com or¢camentos anuais e gastos
discricionarios (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 297).

Antes de prosseguir com um projeto de balanced scorecard é preciso se
assegurar que a estratégia foi dividida em objetivos e medidas consistentes com ela.
Caso o scorecard néo esteja baseado na estratégia, ha o perigo de que diferentes
partes da organizacao trabalhem com propésitos cruzados (OLVE; ROY e WETTER,
2001 p. 337). Segundo os autores o grande desafio consiste no equilibrio entre a
participagdo maxima no processo de formulacdo da estratégia e o foco nas
operacdes. Assim sendo algumas empresas, na busca por esse equilibrio, optam
por confiar o processo de formulacdo da estratégia para um pequeno grupo,
engquanto os demais na empresa formulam os planos do negécio, elaboram medidas

e fixam as metas.

Incertezas sobre o grau de razoabilidade das metas

Segundo Atkinson et. al. (2000, p. 778) uma coeréncia de metas implica que
as acOes realizadas pelos funcionarios e 0s seus objetivos pessoais sejam
consistentes com os da empresa. Para os autores conseguir a coeréncia entre as
metas € tarefa bastante complexa, considerando que o0s empregados estdo
organizados em equipes e equipes ainda podem apresentar problemas de
incoeréncias de metas, tanto dentro da equipe como no contexto da empresa inteira.

Sobre este tema Olve, Roy e Wetter (2001, p. 338) destacam que, para
garantir a credibilidade de um balanced scorecard, os objetivos devem ser

consistentes com a visdo e a estratégia geral. Além disso, devem ser realistas e
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alcancaveis, os empregados devem perceber que a maioria dos objetivos tenha uma

composicao de metas razoaveis e que geralmente possam ser alcancadas.

Dificuldades em decidir o que medir

Na concepcao de Neely e Bourne (2000) o processo de implementar um
sistema de medicdo é mais complicado do que projeta-lo, uma razéo para isso esta
relacionada ao processo de decidir o que medir, se escolhas erradas forem feitas
nessa fase, é certo que o BSC falha, considerando ndo estar medindo a estratégia
organizacional.

Para Martine Verluyten, chief financial officer (CFO) da Mobistar, citado por
Kersnar (2004), a chave para o sucesso do balanced scorecard é a quantidade de
tempo despendido na identificacdo dos alvos estratégicos e excitadores do
desempenho, afinal de contas, o Scorecard propriamente dito, € um cartdo que
precisa ser preenchido, entdo, o que realmente conta sdo as entradas que

alimentam o BSC.

Conflitos nas priorizagdes de objetivos

Roest (1997) trouxe a reflexdo o fato de que a organizacdo deve saber para
onde esta indo, assim sendo o ponto de partida do BSC deve ser sempre a
compreensdo, por parte dos executivos, da estratégia do negécio. Entender as
guestdes de maior ou menor importancia, tanto dentro do mercado como dentro da
organizacao, é condicao vital para se alcangar a concordancia quanto ao BSC. N&o
€ incomum opinides contraditorias entre executivos sobre o que € importante. Se

estas guestdes ndo forem resolvidas, o trabalho despendido pode se tornar indtil.

Dificuldades em reconhecer quais objetivos de curto prazo sdo necessarios
para a consecuc¢do dos objetivos estratégicos de longo prazo (causa e efeito)
Rodrigues (2003) considera como ponto critico do planejamento estratégico
a habilidade de reconhecer quais objetivos de curto prazo sdo necessarios para a
consecucao dos objetivos estratégicos de longo prazo. Para Olve, Roy e Wetter
(2001, p. 333-341) um balanced scorecard ndo somente precisa oferecer uma visao
ampla do neg6cio, mas também deve determinar como as diferentes medidas umas

afetam as outras.
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Kaplan e Norton (1996b) alertam que, sobretudo nas grandes organizacoes,
a tarefa de acumular dados suficientes para documentar correlagdes e causacdes
entre os indicadores pode, em alguns casos, demorar meses, ou até mesmo anos.
No curto prazo € provavel que essa avaliagdo tenha que se basear em julgamentos
carregados de subjetividade. Ao longo do tempo, com o acumulo de informacdes, as
empresas conseguem obter evidéncias mais objetivas sobre as relagbes de causa e
efeito. Todavia, os autores argumentam que, o simples fato de os gerentes
pensarem sistematicamente sobre 0s pressupostos da estratégia ja € uma conquista
se comparada com limitacbes de decisbes fundamentadas em resultados

operacionais de curto prazo.

Métricas mal definidas

A dificuldade em selecionar métricas para o scorecard é agravado pelas
necessidades emergentes dos nao proprietarios como parte interessada, como
funcionéarios, clientes, comunidades e até mesmo geracbes futuras, a
responsabilidade social, incluindo iniciativas ambientais, sdo cada vez mais exigidas
pelas partes interessadas, (SCHNEIDERMAN, 1999).

Para Olve, Roy e Wetter(2001, p. 333-341) as medidas de um scorecard
devem ser definidas de modo preciso e uniforme em toda a organizagédo, devendo
ser facilmente acessiveis em uma base de dados e a fim de possibilitar
comparacgdes. A dificuldade de encontrar uma medida pode se constituir em um
risco considerando ser uma boa desculpa para néo se utilizar qualquer medicdo. As
métricas sdo Uteis para a melhoria das equipes, uma vez que concentram a atencao
sobre locais onde as melhorias no processo terdo o maximo impacto. Scheiderman
(1999) sugere que os atributos das boas métricas sédo 0s seguintes:

I. uma proxy fiel que satisfaca aos stakeholders;
Il. fraquezas e/ou defeitos orientados e continuamente monitorados;
[ll. simples e de facil entendimento;
IV. devidamente documentada, consistente e sem ambiguidades;
V. oportuna e acessivel a todos aqueles que dela fizerem uso;
VI. dados relacionados a um sistema subjacente que facilita a identificacdo das
causas profundas dos desniveis de resultados do scorecard;

VII. possuir um processo formal para sua continua revisdo e aperfeicoamento.



Ambiguidade da definicdo dos objetivos

Gaelle Lamotte, vice-presidente da Balanced Scorecard Collaborative em
Londres, citado por Kersnar (2004), afirma que muitas companhias utilizam o termo
“balanced scorecard”, no entanto, ndo adotam seus principios. Segundo Lamotte, as
métricas s6 podem ser utilizadas depois que haja uma compreensdo desobstruida

de quais séo os objetivos da companhia e as razdes motivadoras desses objetivos.

Auséncia de ligacdo entre medidas ndo financeiras e a expectativa de
resultados financeiros futuros

Nas relacbes de causa e efeito do BSC as medidas néo financeiras
envolvem acgBes que vao proporcionar as mudancas, deve entdo ser estabelecido o
elo de ligacdo entre as mudangas que se pretende provocar e 0 que se espera de
resultados financeiros futuros que essas mudancgas vao ocasionar.

Segundo (Schneiderman, 1999) as medidas né&o financeiras representam as
variaveis independentes, constituem-se como indicadores prospectivos, ou de
tendéncia de mudancgas. As medidas financeiras sdo as variaveis dependentes e sdo
indicadores retrospectivos, ou de ocorréncia. E essencial a ligacdo entre os dois
conjuntos de variaveis. O intervalo de tempo entre o desempenho nao financeiro e
financeiro pode se estender por um tempo maior do que o esperado. Cabe a gestao
manter a fé e perseverar na ligacdo entre os dois lados do scorecard, para que se

avalie o verdadeiro impacto.

Discrepéancias entre missédo e BSC

As metas de um BSC devem corresponder a missao da empresa e aos seus
valores, elementos considerados bases do BSC. Nesta 6tica pode parecer estranho
a discrepancia entre as metas estabelecidas, a missao e a estratégia organizacional,
no entanto, segundo Ahn (2005) resultados empiricos revelam que as metas
identificadas pelas organizacfes podem ndo corresponder a missao e valores da
empresa. Caso isso ocorra, a eficacia do BSC é prejudicada, podendo resultar na
perda de credibilidade corporativa. O autor atribui o fato de que missao e valores
nao estejam congruentes com as metas do BSC, em alguns casos empiricamente
analisados, pela falta de normatizacdo metddica dos proprios autores Kaplan e
Norton, que orientam de forma bastante subjetiva sobre os procedimentos iniciais da

implementacdo de um BSC. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 11) o BSC inicia-se
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com a equipe de executivos sénior que trabalham em conjunto para traduzir a
estratégia de suas unidades de negocio em objetivos estratégicos especificos.

Para Ahn (2005) ha trés hipoteses implicitas, que se ndo forem cumpridas,
pode resultar em discrepancias entre missao e BSC. A primeira hipbtese
apresentada pelo autor refere-se ao questionamento quanto a missao oficial
corresponder a verdadeira missdo. Este pode ndo ser o caso de misséao
explicitamente formulada tendo como principal objetivo a criagdo de uma empresa
de imagem popular. A segunda hipotese traduz-se pela questdo: a congruéncia
entre missdo e BSC é avaliada ao longo do tempo? Mesmo que houvesse
congruéncia inicialmente, quando implantado o BSC, ao longo do tempo essa
congruéncia pode desaparecer por alteragbes despercebidas. Finalmente o autor
apresenta a terceira hipétese: a estratégia é descrita em todos os seus detalhes? Se
ndo for, torna-se dificil viabilizar padrdes de perspectivas adaptados as
necessidades especificas da empresa sobre uma estratégia nao detalhada. O autor
sugere a utilizacdo de decisdes multicriteriais para hierarquizacdo desde a misséo
aos objetivos fundamentais (de nivel superior) e correspondentes metas estratégicas

até aos objetivos e metas instrumentais (de niveis subordinados).

Desconsiderar eventos que ndo possam ser quantificados

Costa (2006, p. 62) expde que todos os eventos relevantes que possam
alterar o ambiente competitvo em que a empresa opera, mesmo que
imprecisamente medidos, devem ser considerados. Ainda que de forma
probabilistica, a organizacdo deve considerar o evento, para que nao perca a
oportunidade de que seja monitorado. Roest (1997) considera que é preciso assumir
a existéncia de medidas quantitativas qualitativas. A precisdo contabil é
desnecessaria quando s6 houver a possibilidade de se fazer aproximagfes. Assim
sendo, 0 autor considera ser mais importante identificar e rastrear um indicativo de

tendéncia do que um namero isolado.

Duvidas sobre as articulac@es entre as perspectivas

Para Prieto et. al. (2006) deve haver o balanceamento entre as perspectivas
do BSC para garantir o sucesso da implementagdo. Um BSC pode ser representado
como uma hierarquia de objetivos estratégicos derivados de certas perspectivas,

sendo que as quatro perspectivas padrao propostas por Kaplan e Norton, financeira
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e de clientes como posicdes externas e processos e aprendizado e crescimento
como perspectivas internas, apresentam duas caracteristicas em particular: por um
lado sdo a base para o equilibrio desejado entre medidas financeiras e néo
financeiras, por outro lado séo ligados por uma relacdo causal descrevendo uma
sistema de objetivos estratégicos unidos por pressupostos de causa e efeito. Kaplan
e Norton (1997, p. 35), no entanto, advertem que as quatro perspectivas ndo devem
ser tomadas como uma regra geral e sim como modelo, ndo existindo teorema
matematico que garanta que as perspectivas propostas sejam suficientes ou
necessarias. Em contraponto estudos realizados pela Hackett Group, revelaram que
as empresas alegam utilizar a metodologia do BSC, entretanto utilizam em demasia
medidas financeiras em detrimento das né&o-financeiras, resultando em scorecards
nao perfeitamente balanceados (KERSNAR, 2004). Corroborando esta afirmacéo
Axson (1999) apud Costa (2006, p. 55) afirma que o percentual (cerca de 75%) de
medidas financeiras, entre as empresas que dizem adotar o BSC, nédo se distancia
do percentual (cerca de 80%) de medidas financeiras, entre empresas que dizem

ndo adotar esta metodologia.

Selegcdo por parte dos gerentes de objetivos e medidas que lhes sejam
familiares ou facilmente alcancéaveis

Sobre este tema Moullin (2004) destaca a importancia na certificagdo em
medir o que realmente importa para os stakeholders. Embora possa ser tentador aos
gerentes decidir o que importa, uma investigacdo minuciosa com todas as partes
interessadas € necesséria, tanto para medir 0 que € importante para eles como
também para o desenvolvimento de planos de acdo para certificar-se de que as

necessidades sejam satisfeitas.

Dificuldades na identificacdo dos fatores criticos de sucesso

Para que a visdo organizacional seja bem sucedida, os executivos precisam
identificar o que € necessario para que isso aconteca, e julgar o efeito dos fatores
identificados sobre o resultado. Nesse sentido, o julgamento deve estar centrado na
identificacdo dos fatores mais criticos para o sucesso e classificd-los em ordem de
prioridade (OLVE; ROY; WETTER, 2001, p. 73). Pandey (2005) corrobora ao afirmar
gue uma vez identificados os fatores criticos de sucesso, a organizacao deve atribuir

prioridade a participacdo dos requisitos e taxa-los quanto ao seu impacto.
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Nas perspectivas de gestdo estdo distribuidas as atividade da empresa:
vender, produzir, inovar, etc. O modo como essas estdo dispostas dentro das
perspectivas forca a empresa a pensar em suas acbes. “Elas devem nortear o
desenho do BSC para que se garanta que a ligacdo estratégia-operacdo seja
pensada como um todo. Todos os fatores criticos, portanto devem ser explicitados”
(COSTA, 2006, p. 61).

Dificuldades na determinacéo dos padrfes de desempenho

A incompatibilidade entre o desejado e o possivel pode causar um
desestimulo nas pessoas pela busca do desempenho esperado. Aspectos técnicos,
de procedimentos, de recursos humanos treinados e motivados devem ser avaliados
na fixacdo de padrdes. Além disso, padrdes superestimados, impossiveis de serem
alcancados, ou o oposto, facilmente superaveis, ndo resultam em melhor
desempenho na organizagéo, portanto os padrbes devem ser realistas. Costa (2006,
p. 62-63) aborda o assunto ao afirmar que a estratégia organizacional pode produzir
uma dificuldade adicional, quando os niveis de dificuldade para alcancar os padrdes
poderdo ndo ser os mesmos para os diversos setores da organizacdo, alguns
padrdes poderdo ser mais faceis de serem alcangados, outros mais dificeis. Esse
tipo de dificuldade deve ser considerada quando as recompensas forem vinculadas

aos padrdes de desempenho.

Processos de desenvolvimento muito longos

Letza (1996) trouxe a reflexdo o fato de que muitas vezes a dedicagéo
excessiva de tempo para a pormenorizagdo de medidas de desempenho é de
menos sucesso do que tentar identificar os objetivos estratégicos globais.

O intervalo de tempo entre a andlise e a implementacdo do BSC néo pode
ser muito longo, o ideal é fazer uma analise aproximada e implementar um projeto
piloto para refinar o processo. Essa abordagem permite uma determinagédo de
melhores medidas e uma analise de quais medidas sdo realmente uteis. Esperar em
demasia pode acarretar em perda de confianca no processo, por parte dos
patrocinadores. Além disso, apds longo tempo algumas medidas se tornam
irrelevantes (ROEST, 1997). Para Niven (2005, p. 385) as duas pontas do aspecto
tempo podem representar um problema. Algumas organizagdes esperam um longo

tempo, almejando deixar o scorecard completo. Outras, no entanto, langam o
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scorecard do dia para a noite sem antes chegar ao consenso acerca da estratégia.
O scorecard deve ser lancado quando um volume essencial de medidas estiver

disponivel.

Exagerar na complexidade da tarefa, buscando a perfei¢céo

Lewy e Du Mee (1998) enfatizam o fato de que ndo se deve procurar a
complexidade tampouco lutar pela perfeicdo. Buscar a perfeicdo, demanda de muito
tempo, a maioria das implementacfes bem sucedidas comeca com a falta de alguns
indicadores (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 378-379). A busca pela perfeicdo implica
em atrasos significativos e destréi o impulso e entusiasmo inicialmente gerado pelo
novo conceito (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 298-299).

Costa (2006, p. 61-62) corrobora a opinido dos autores afirmando que o BSC
deve ser visto como um mecanismo para o continuo aprendizado, procurar sofisticar
demasiadamente, por antecipacdo, sO resulta em atrasos desnecessarios que

comprometem a implantagéo.

Metas fixadas sem o conhecimento dos meios necessarios para atingi-las
Segundo Schneiderman (1999) um balanced scorecard deve ter objetivos e
prazos especificos. Entretanto a maioria das metas do scorecard sdo negociagdes,
residindo neste fato o vicio do atual cenario de metas. As metas especificas devem
ser fixadas com base no conhecimento dos “meios” que seréo utilizados para atingi-
la, no entanto esses “meios” raramente sdo conhecidos nho momento em que as
metas sdo estabelecidas. O que é realmente necessario para definir metas racionais
€ um meio de prever o que € realizavel quando determinados padrées forem

utilizados.

A possibilidade de inadequacdes nos vinculos de recompensas dos
funcionarios

Para Rousseau e Rousseau (2000) a proposta do BSC estd em mudar o
comportamento das pessoas e o impacto de suas decisdes e acBes. Um dos
principais fatores que influenciam o comportamento é a premiacdo e compensagao.
No pior dos cenarios possiveis 0 sistema de recompensas esta em conflito com a
estratégia. O gerenciamento da performance, na visdo do autor, ndo promove a

escolha da medida mais correta, mas baseia-se no seguinte principio: o que a
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empresa recebe € fruto da recompensa que oferece. Essa mentalidade gera uma

guestdo a ser resolvida quando as organizacbes precisam analisar aquilo que

pretendem alcancar por meio da utilizacdo de medidas de desempenho, mantendo o

foco na estratégia.

Promover a criacdo de medidas equilibradas, e premiar comportamentos

dissociados desse equilibrio, é para Niven (2005, p. 382 -383) um método certeiro

para decretar a morte prematura do scorecard. Um exemplo disso, segundo o autor,

€ quando se tenta gerenciar por meio do balanced scorecard premiando o0s

executivos unicamente com base no desempenho financeiro em curto prazo.

2.3.4 Situagdes Criticas ao Implantar o Balanced Scorecard

As situagbes criticas evidenciadas na literatura relativas a fase da

implantagcédo do BSC sédo demonstradas no quadro 4, relacionando-as aos autores.

Autores
Relacionados

Situacbes
Criticas

Letza (1996)

Kaplan e Norton (1997)

Roest (1997)

Lewv e Du Mee (1998)

Beer (1999)

Lazere (1998)

Schneiderman (1999)

Rousseau e Rousseau ((2000)

Stivers e Javce (2000)

Neelv e Bourne (2000)
Kaplan e Norton (2001)

Olve. Rov e Wetter (2001)
Franco e Bourne (2003)
Moullin (2004)

Niven (2005)

Pandev (2005)

Prieto et.al. (2006)
Costa (2006)

Dificuldades em relacionar a estratégia
com a alocacéo anual de recursos e 0s
orcamentos.

x

x

X
x

x

Mé Coordenacéo entre fungdes,
negacios, ou regides geograficas no
compartilhamento da estratégia geral.

Dificuldades em reunir informacdes nos
niveis de atividades.

Resisténcias das unidades e dos
individuos.

Encastelamento do scorecard no topo.

Comunicagéo deficiente.

Dificuldades em integrar os sistemas de
informacéo.

Nao divisdo de papéis e
responsabilidades.

Continua...
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...continuacao

Autores
Relacionados

Situages

Criticas
Cobertura do projeto muito ampla.
O desempenho néo é vinculado ao
balanced scorecard.
Tratamento do BSC como projeto da area
de sistemas — o desenvolvimento do BSC
€ impulsionado pela tecnologia da X X X| X X X
informacéo.
As pessoas se sentem ameacadas pelo

L X X X

processo de medicé&o.
Desconsiderar o efeito dos indicadores
de desempenho no comportamento das X X
pessoas.
Desconsiderar a necessidade de
treinamentos X X| X X X

Rousseau e Rousseau ((2000)

Kaplan e Norton (1997)
X |Stivers e Jovce (2000)

Roest (1997)

X Lewv e Du Mee (1998)
Neelv e Bourne (2000)
Kaplan e Norton (2001)

> |Olve. Rov e Wetter (2001)
Franco e Bourne (2003)

Moullin (2004)

Schneiderman (1999)
Niven (2005)

Letza (1996)

Beer (1999)

Lazere (1998)

Pandev (2005)

Prieto et.al. (2006)
X |Costa (2006)

X
X
X
X

Conflitos com outros sistemas gerenciais X
em operagao.

QUADRO 4 — AUTORES VERSUS SITUACOES CRITICAS AO IMPLANTAR O BSC

Fonte: a autora

Dificuldades em relacionar a estratégia com a alocacao anual de recursos e 0s
orcamentos

De acordo com uma pesquisa realizada por Lazere (1998) 66% dos leitores
de CFO Magazine inquiridos acreditam estar seu processo do planejamento
influenciado mais pela politica do que pela estratégia. Orgcamento e previsdes, muito
freqlentemente, ndo estdo ligados ao planejamento estratégico ou as medidas de
desempenho. Segundo Greg Vesey, diretor de sistemas da Texaco, citado por
Lazere (1998), "planejar € o mais politico de todos 0s processos que recaem sob a
funcgéo financeira".

O processo de planejamento estratégico, representado pela definicdo de
planos, metas e iniciativas estratégicas, deve estar vinculado ao or¢camento
operacional para que as acdes estejam vinculadas a visdo (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 258). Hoje com a estratégia como fator critico de sucesso para as

organizagdes, o BSC se destaca como um novo sistema para a gestdao da
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estratégia, mas 0 novo sistema deve estar conectado ao velho sistema orcamentério
para permitir o gerenciamento das taticas (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 292).

Para Olve, Roy e Wetter( 2001, p. 333-341) os orcamentos, relatorios e
sistemas de incentivos devem estar adaptados ao balanced scorecard e
coordenados no espaco temporal. Pandey (2005) expbe que as iniciativas para
atingir os objetivos do BSC exigem fundos. Assim sendo o processo de
planejamento estratégico deve ser relacionado ao processo orcamental com o intuito

de definir prioridades e alocar recursos para as iniciativas do BSC.

Méa coordenagdo entre funcOes, negdcios, ou regibes geograficas no
compartilhamento da estratégia geral

Kaplan e Norton (2001, p. 374-375) destacam ser uma causa para 0O
fracasso do BSC a falta de alinhamento das unidades de negdcio e de servico
compartiihado com a estratégia geral, assim sendo, qualquer balanced scorecard
isolado ja é fadado a ter uma historia de sucesso temporaria. Em outro momento
Kaplan e Norton (1997, p. 254) afirmam que a identificacdo das relagdes entre as
unidades oportuniza agbes que se reforcem mutuamente e ainda, o0
compartilhamento das melhores praticas entre as unidades Lewy e Du Mee (1998)
consideram fundamental a realizacdo de uma revisdo para cada unidade do negdcio
antes da execucao do scorecard. Beer (1999), complementa o tema referindo-se a
ma coordenacdo entre funcdes, negoécios ou regides geograficas como um
assassino silencioso.

Sob a dtica de Pandey (2005) vincular o BSC, em todos os niveis, é
importante para que cada individuo compreenda como suas ac¢des se relacionam
com a estratégia geral da organizagdo. Costa (2006, p.333-341) complementa o
raciocinio destacando a importancia de avaliar problemas operacionais, limitacdes e
potenciais de cada unidade de negdcio antes de se implantar um novo conceito.

Para Olve, Roy e Wetter( 2001, p. 333-341) as areas diferentes da
organizacdo devem estar representadas no grupo do projeto e contribuir com seus
pontos de vista durante o processo de desenvolvimento do balanced scorecard. Se
por exemplo somente a contabilidade se envolver, pode ndo surpreender uma

predominancia de indicadores financeiros.
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Dificuldades em reunir informac8es nos niveis de atividades

Na concepcdo de Schneiderman (1999) as medidas financeiras séo
facilmente comparaveis, entretanto o mesmo ndo acontece com a maioria das
medidas nao financeiras. Sempre que possivel e razoavel, os objetivos do scorecard
deverdo ser discriminados e destacados para os niveis mais baixos da organizacao
para que cada empregado compreenda sua parcela do contexto e possa
compartilhar no conhecimento e contribuir para o sucesso global da organizacéo. No
entendimento do autor os acordos sdo de grande importancia, mesmo que
subjetivos, pois se todas as metas de subordinacdo sao alcancadas, objetivos em
niveis mais elevados sao alcancados quase com certeza. Letza (1996) corrobora a
opinido ao afirmar que, considerando que a estratégia deve focar todos os aspectos
da organizacao, deve ser sujeita a alguma forma de medicdo, garantindo que todas

as pessoas contribuam para os objetivos estratégicos da organizagao.

Resisténcias das unidades e dos individuos

“A preparagdo para a mudanca € fundamental. Se o clima organizacional
ndo captar tal pretenséo, € hora de trabalhar mais a lideranca e a comunicacao”
(COSTA, 2006, p. 65).

Para Bernardo (2005) este fator deve ser superado pela equipe responsavel
pela implantacdo dos projetos utilizando como ferramentas a preocupagdo com a
motivagdo e inspiracao da equipe, promovendo a energia necessaria para combater
a resisténcia as mudancas. O autor coloca como itens positivos 0 uso da politica e
do poder, a serem utilizados “para influenciar as pessoas e a organiza¢do visando
vencer as resisténcias, conseguindo ac¢des individuais ou coletivas positivas para a

mudanca e para o projeto”.

Encastelamento do scorecard no topo

Prieto et. all (2006) expbe que Ocorre o encastelamento do BSC no topo,
quando for tratado como uma acgéo isolada da alta administracdo. Kaplan e Norton
(2001, p. 378) afirmam que caso ndo acontegca a disseminacdo do balanced
scorecard para todos na organizacdo, a estratégia ndo é transformada em tarefa de
todos, desperdica-se potencial de inovacdo, criatividade e aprendizado dos
empregados. Schneiderman (1999) complementa que o0s processos de uma

organizagdo sdo conectados, nenhum processo pode ser melhorado de forma
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isolada, os processos de melhoria devem ser concomitantes, afinal, uma
organizacdo nao € mais forte do que seu mais fraco processo. Portanto, a mais
importante aplicacdo imperativa para o sucesso do scorecard € o envolvimento de
toda a organizacao na sua realizagao.

Para Olve, Roy e Wetter(2001, p. 335) se o conceito do BSC for aplicado de
forma imprépria, as pessoas poderdo entendé-lo como uma ferramenta para
controla-las, portanto é importante que grande parte da companhia participe do
projeto real de desenvolvimento.

O balanced scorecard pode sofrer com a “executive toy syndrome”,
normalmente o BSC é introduzido e cima para baixo, freqientemente inicia-se com o
desenvolvimento do primeiro scorecard no nivel mais alto da organizagdo. Embora
esse scorecard possa ser considerado o ponto de partida, quando ndo seguido de
multiplos objetivos equilibrados que se conectam aos individuos, este continua

sendo um caro brinquedo para executivos. (ROUSSEAU E ROUSSEAU, 2000).

Comunicacéo deficiente

Para Lewy e Du Mee (1998) alertam para a ndo subestimacdo da
necessidade de comunicacgao ao utilizar o balanced scorecard. Para que a estratégia
seja eficaz, deve ser comunicada através da organizacdo. (LAZERE, 1998).
Segundo Beer (1999) a comunicagao vertical deficiente pode arruinar o projeto de
implementacdo do BSC. Na visdo de Costa (2006, p. 65), formal ou informal, a
comunicacao deve ser um esforco constante, pois todos da organizacdo devem
tomar conhecimento do que se espera deles e do alcance de suas metas no
cumprimento da estratégia.

O BSC é um dispositivo de comunicacao, serve para comunicar a estratégia
em todos os niveis da organizacdo. Mas isso ndo acontece automaticamente, a
organizacdo deve desenvolver um eficaz sistema de comunicacdo organizacional
para que todos compreendam a lingua do BSC (PANDEY, 2005). Esta opinido é
corroborada por Franco e Bourne (2003) quando afirmam que os processos de
comunicacao e informacdo devem ser simples, regulares e formais, assim sendo,
esta forma de comunicacao proporciona melhor gerenciamento da compreensao.

Niven (2005, p. 383-384) chama a atencdo para a terminologia, pois se
disseminar a estratégia por meio do balanced scorecard jA se constitui em um

grande desafio e ndo falar a mesma lingua pode ser extremamente desanimador.



Dificuldades em integrar os sistemas de informagéao

O sistema de informacGes da empresa deve ser desenhado respeitando os
processos de tomada de decisBes quanto a planejamento, execuc¢do e controle,
permitindo que a informagéo seja desagregada em maiores detalhes vinculando os
objetivos e medidas estratégicos e operacionais. E preciso ter clareza de “como”,
“quando” e “0 qué” se precisa saber, além de “quem” precisa ser informado, para
entdo construir um sistema que dé suporte informativo (COSTA,2006 p. 67).

Para Roest (1997) quando pertinente, os departamentos de tecnologia da
informac&o devem estar envolvidos no projeto BSC desde o inicio. O sistema deve
ser o mais simples possivel, caso contrario pode nao ser possivel manté-lo

atualizado com as necessidades de mudanca.

N&o divisdo de papéis e responsabilidades

Para Prieto et.al. (2006), problemas relacionados a divisdo de papéis e
responsabilidades poderiam ser contornados por meio da distribuicdo formal de
funcBes e responsabilidades destacando as necessidades do projeto e atribuindo
objetivos gradualmente ao pessoal qualificado. Assim sendo a clara definicdo das
responsabilidades, complementada pelo comprometimento é capaz de fornecer
subsidios para que todos os integrantes da equipe exercam suas funcées de modo

sinérgico e coordenado.

Cobertura do projeto muito ampla

Para Olve, Roy e Wetter( 2001, p. 336) se um projeto de balanced scorecard
for demasiadamente longo, ou envolver um nimero excessivo de pessoas, existe 0
perigo do projeto inflar como um baldo e serem necessarios muitos recursos, além
disso o projeto pode consumir tempo demais do pessoal chave, de modo que pode
passar a ser visto como oneroso.

Lewy e Du Mee (1998) e Costa ( 2006, p. 64) ressaltam a importancia de um
projeto piloto que possibilita o refinamento da definicdo de certos parametros antes
de divulga-los para toda a empresa. Stivers e Joyce (2000) complementam o
raciocinio afirmando que a implantacdo do BSC, para uma unidade de negdcios,
permite que a equipe de design desenvolva habilidades necesséarias para utilizar

este projeto piloto como um modelo para toda a organizacao.
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O desempenho néo é vinculado ao Balanced Scorecard

Uma etapa para que o processo inteiro do planejamento seja ligado ao
planejamento estratégico e & compensac¢do. De acordo com pesquisa realizada pela
Hackett Group, somente 58 por cento das companhias vinculam compensacédo as
plantas estratégicas e somente 19 por cento ligam a estratégia as previsdes. Os
scorecards equilibrados devem ser ligados a avaliacdo e a compensacdo de
desempenho a fim serem inteiramente eficazes (LAZERE, 1998).

Para Pandey (2005) o sucesso de qualquer sistema de gestdo de
desempenho depende de sua ligagdo as recompensas. Um sistema de
recompensas deve ser facilmente compreendido e estar pronto para premiar o0s
empregados e motiva-los a alcangar os objetivos.

Em pesquisa realizada por Franco e Bourne (2003) junto a 24 (vinte e
guatro) executivos, 67% (sessenta e sete por cento) dos respondentes entendem
gue a ligacao entre os sistemas de medicdo da estratégia as compensacdes garante
gue as acdes sejam decorrentes da medicdo, sendo que a maioria acredita ser este
fator critico para garantir a motivagdo e o comprometimento. No entanto, nem todos
os entrevistados concordam com a real necessidade desse relacionamento. Alguns
apontam para a diminuicdo da flexibilidade e da manifestacdo de comportamentos
disfuncionais que esta ligacao pode gerar.

Embora a atencdo do funcionario e o foco sejam realcados gracas aos
vinculos com a remuneracéo, adotar essa pratica de vinculacdo cedo demais pode
causar efeitos colaterais ndo desejaveis. As medidas vinculadas a remuneracéo
podem ser infundadas, se houver qualquer critica em relagdo ao sistema de
remuneracdo, rapidamente o projeto do scorecard sera culpado, deficiéncias na
criacdo do esquema de remuneracao dificilmente sdo assumidas (NIVEN, 2005, p.
383).

Tratamento do Balanced Scorecard como projeto da area de sistemas - o
desenvolvimento do BSC é impulsionado pela tecnologia da informacgéo

Na opinido de Prieto et. al (2006) deve se evitar transformar o BSC como um
projeto de sistema. Roest (1997) ressalta a importancia de ndo partir do principio de
gue os sistemas de coleta de informagbes e comunicagdo devam sempre ser

automatizados. As origens do desenvolvimento do scorecard sugerem fortes lacos
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entre os sistemas de informacdo e abordagens de avaliacdo. Muitas vezes existe
uma defasagem entre as expectativas e a realidade quanto a capacidade dos
sistemas existentes para dar as informacfes necessarias para medicdo automética.

Embora os sistemas de apoio sejam necessarios para armazenar e compilar
dados, é importante que o projeto do balanced scorecard ndo adquira uma imagem
de sistema computacional cedo demais no processo. Ele pode ser considerado
abstrato demais por muitos na organizacédo (OLVE; ROY ;WETTER, 2001, p. 340). O
balanced scorecard deve comecar como um projeto gerencial e ndo como um
projeto da area de sistemas. Os sistemas de tecnologia sdo importantes, mas a
preocupacgdo da forma como os dados serdo prontamente disponibilizados ndo pode
ser maior do que a caracterizagdo do projeto gerencial que compromete toda a
organizacdo com a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 379-380).

Sobre este tema Franco e Bourne (2003) salientam o desafio de transformar
dados em conhecimentos utilizaveis com a utilizacdo da tecnologia como suporte
aos sistemas de medicdo de estratégia. Segundo Rousseau e Rousseau (2000) a
tecnologia e sistemas da informacéo sdo fundamentais para o sucesso de qualquer
execucdo de balanced scorecard. No entanto com demasiada frequéncia o
desempenho da gestdo € impulsionado pela TI, isso resulta em sofisticados
sistemas multidimensionais, de atrativo apelo visual, contendo centenas de medidas
de desempenho. Para os autores estas funcionalidades por vezes séo fantasiosas e
ndo conduzem a realizacdo da estratégia, além disso, recompensas e
compensacfes devem estar alinhadas e integradas ao planejamento estratégico,
isso vai muito além da funcdo de TI, exige pleno empenho da alta geréncia.
Rousseau e Rousseau (2000) argumentam que puramente a tecnologia da
informacdo ndo parece fazer uma boa abordagem, no entanto um bom sistema de
gestdo para 0 éxito da execucdo da estratégia € crucial. Nesse caso, segundo 0s
autores, seja qual for o software escolhido para suportar o sistema de gestdo, deve
no minimo apresentar as seguintes funcbes: 1- elaboracédo de relatérios sobre a
realizagdo dos objetivos; 2- elaboracéo e visualizagdo de relatorios sobre causa e
efeito entre o0s objetivos estratégicos e as relacdes entre as medidas de
desempenho; 3- facilitar a comunicagdo, o dialogo e a aprendizagem sobre o
desempenho (via e-mail, texto e comentarios para as areas especificas); 4- relatorios

de desempenho sobre as agfes corretivas e 0 impacto esperado dessas agoes; 5-
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elaboracdo de relatérios sobre os progressos ou a capacidade de alterar relatérios

sobre 0 acompanhamento das acdes e seus marcos relacionados.

As pessoas se sentem ameacadas pelo processo de medigcdo

Desafios politicos se fazem presentes quando as pessoas se sentem
ameacadas pelo processo de medicdo (NEELY; BOURNE, 2000). Costa (2006, p.
69) ressalta que estabelecer um sistema punitivo pode colocar o orgamento em risco
e que um sistema de punicdes financeiras pode provocar retracdes, fazendo com
qgue os individuos somente cumpram ordens, sem, entretanto, se comprometerem
com os resultados finais. Outro aspecto a ser exposto refere-se ao fato de que os
individuos podem ajustar seus planos, através da manipulacdo de resultados, e
assim esconder “sobras” para eventualidades (COSTA, 2006, p. 69).

E importante ter uma cultura organizacional que incentive a acdo e a
melhoria e ndo uma postura punitiva para os erros das pessoas (FRANCO E
BOURNE, 2003). Assim sendo uma cultura organizacional forte, com o
comprometimento dos colaboradores com a filosofia institucional da organizagéo
pode se constituir como um importante fator para o sucesso na implantacdo do

balanced scorecard.

Desconsiderar o efeito dos indicadores de desempenho no comportamento
das pessoas

Na visdo de Roest (1997) desconsiderar os efeitos das medidas de
desempenho no comportamento das pessoas representa um perigo, considerando
gue estas podem encontrar formas de efetuar acbes especificas sem proporcionar
beneficios para a organizacdo. As medidas sdo necessarias para promover a
melhoria e ndo para penalizar a falta de performance, devendo a medicdo devera
centrar-se em areas onde os gestores exercem influéncia.

Moullin (2004) prop&e que os sistemas de medicao precisam ser focados em
melhorias continuas e ndo em uma cultura de culpa. Assim sendo no caso do
desempenho em uma determinada medida seja considerado insatisfatorio, deve se
dar a énfase em estabelecer o que ocorreu de errado e como este problema possa

ser resolvido no futuro.
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Desconsiderar a necessidade de treinamentos

Costa (2006, p. 65) e Lewy e Du Mee (1998) trazem a reflexdo o fato de que
nao se deve subestimar as necessidades de formacao e treinamento ao utilizar o
balanced scorecard. Neste sentido todos devem ter a compreenséo da estratégia, e
considerando a vinculacdo aos objetivos de cada area, que metas devem ser
perseguidas e que medidas indicam se os objetivos foram alcangcados, observando
que, para o cumprimento da estratégia, € o desempenho individual e das equipes
que fara toda a diferenca. Segundo Costa (2006, p. 65) isso sO podera ser
conseguido por meio de programas de formacao e treinamento para tal.

Na opinido de Niven (2005, p. 387) a grande maioria das organiza¢fes, na
pressa de construir um scorecard, a sacrifica o esforco inicial de oferecer
treinamento significativo e detalhado para as pessoas que utilizardo o sistema.
Franco e Bourne (2003) complementam ainda que a educagcdo e formagdo sao
atividades criticas para que as pessoas obtenham a compreensdo. Na visdo de
Olve, Roy e Wetter (2001, p. 341) os treinamento podem ser feitos por meio de
manuais, seminarios, intranet, mas o mais importante € que as informacdes do
balanced scorecard estejam disponiveis prontamente e compreendidas com

facilidade.

Conflitos com outros sistemas gerenciais em operagao

Costa (2006, p. 66) traz a reflexdo o fato de que os conflitos com outros
sistemas gerenciais, em operacdo, ndo podem ser subestimados. Assim sendo as
duvidas quanto a qual controle gerencial serve de guia devem ser completamente
dissipadas. Contradicbes e incoeréncias presentes nas dinamicas internas dos
modelos podem inviabilizar a implantacdo de um modelo eficaz corrigido, podendo

levar muito tempo para que as pessoas se desfacam da impresséo de confusao.

2.3.5 Situacdes Criticas ao Sustentar o Balanced Scorecard

As situagbes criticas evidenciadas na literatura relativas a fase da

sustentagdo do BSC sdo demonstradas no quadro 5, relacionando-as aos autores.
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QUADRO 5 - AUTORES VERSUS SITUA(;C)ES CRITICAS AO SUSTENTAR O BSC
Fonte: a autora

Falta de planejamento para a sucesséao de liderancas

Segundo Cohn e Khurana (2003, p.9) “com muita frequéncia, os Conselhos
de Administracdo néo definem com clareza as competéncias, a experiéncia e 0s
atributos pessoais necessarios para liderar a empresa em determinado contexto”.
Para os autores uma das principais causas de fracasso da governanca corporativa €
a falta de planejamento da sucessdo do chief executive officer - CEO. Cohn e
Khurana (2003, p.9-11) sugerem que o préprio balanced scorecard, por meio dos
mapas estratégicos, é uma ferramenta capaz de auxiliar nessa atividade fatidica e
crucial para a organizacao, planejar a sucessdo do CEO. Os autores indicam 5
(cinco) passos para que, por meio do BSC e dos mapas estratégicos, se planeje a
sucesséo do CEO:
Primeiro passo — a compreensao da estratégia da empresa e o0 processo de criacdo
de valor;
Segundo passo — mapeamento das atividades e das competéncias;

Terceiro passo — avaliagdo dos candidatos internos por meio do BSC,;
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Quarto passo — preenchimento dos vazios inevitaveis com talentos externos;
Quinto passo — a calibragem dos objetivos, metas intermediarias e a remuneracao
com base nos vetores estratégicos de sucesso.

Os indicadores ndo permitem perceber as mudancas de cenarios

No entendimento de Rodrigues (2003) existem diversas possibilidades ou
decisdes estratégicas possiveis a partir da andlise de cenarios, além disso, uma
analise de cenarios internos e externos nem sempre é possivel na extensao
necessaria. Os cenarios sdo freqientemente modificados e as decisdes tomadas
anteriormente tornam-se inadequadas. Como o BSC passa a ser a principal
ferramenta para o acompanhamento da estratégia, se nédo tiver indicadores que
permitam perceber as mudancas de cenarios, 0s executivos podem ndo conseguir

reagir com eficacia a resultados adversos apresentados pelos indicadores.

Excesso de indicadores

Algumas empresas adotam poucos indicadores (um ou dois por perspectiva)
e ndo conseguem equilibrar os resultados almejados e os vetores de desempenho
desses resultados. Ou incluem excesso de indicadores, o que dificulta a
identificacdo de alguns poucos pontos criticos (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 374).

Segundo Roest (1997) as medidas deverdao ser em numero reduzido,
entretanto altamente relevantes e focadas na melhoria. As a¢cdes de uma empresa
devem ser equilibradas e as medidas de facil interpretacdo. Se muitas medidas séo
utilizadas, é provavel que o saldo seja perdido, sendo impossivel centrar-se em
guestdes importantes. De acordo com o autor ndo € o niumero de medidas que é o
mais importante e sim a sua relevancia. O sistema de monitoramento deve ser
simples. O desempenho das métricas e metas ndo tem valor se ndo forem
rapidamente monitorados. A organizacdo deve adotar um sistema de monitoramento
rapido e simples que todos possam compreender facilmente (PANDEY , 2005).

A Hackett Group, em pesquisa realizada junto a 2.400 empresas americanas
e européias, constatou que em 70% delas a implementacdo do balanced scorecard
tem falhado por ndo prover a empresa de informagfes concisas, preditivas e de
acOes possiveis sobre a performance atual e futuras. Uma das razdes é o uso de
uma quantidade excessiva de métricas. Observou-se casos de gerentes inundados

com 132 métricas (83 financeiras e 49 operacionais) todos os meses, superando a
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guantidade de métricas desejaveis como “melhores praticas” em mais de nove vezes
e denotando falta de concisdo na escolha das métricas. Segundo John McMahon,
consultor sénior da Hackertt Group, mesmo 0s negécios mais complexos possuem
entre 10 a 15 elementos chaves para dirigir a performance (KERSNAR, 2004).

Para Moullin (2004) o aspecto “custo de medi¢cao” também deve ser levado
em conta, assim sendo a medicdo do desempenho deve ser eficaz em termos de

custos e agregar valor.

Erros na definigcdo das hipodteses nos relacionamentos de causa e efeito

No entendimento de Olve, Roy e Wetter (2001, p. 341) as correlacbes entre
0s objetivos e medidas de um scorecard podem ser vistas como relacdes de causa e
efeito, se mais tarde for verificado ndo haver qualquer tipo de correlacdo entre os
objetivos e medidas estratégicos, tal descoberta é uma indicacdo de que as teorias
subjacentes a escolha da estratégia devem ser reexaminados. O balanced
scorecard ndo pode ser visto como um processo estatico de um Gnico momento, e

sim como um modelo vivo para a organizacao.

Excesso de informagdes histéricas sem muita visibilidade para o futuro

No estudo desenvolvido pela Hackett Group verificou-se que a maioria dos
balanced scorecard ndo estdo perfeitamente balanceados, utilizando
demasiadamente informacdes histéricas sem muita visibilidade para o futuro, ou
seja, demasia de uso em métricas contemplando informacdes financeiras, deixando

de contemplar informagdes néo financeiras (KERSNAR, 2004).

Ineficacias da alta geréncia

Beer (1999) menciona dois tipos de lideranca, a diretiva e a liberal,
inclinacbes extremadas tanta para um estilo ou para o outro, podem minar um
projeto de BSC. Para que qualquer iniciativa estratégica seja implementada de forma
eficaz, a organizacdo deve se assegurar de que as diversas capacidades
organizacionais — coordenacdo, comprometimento e competéncia — estejam
atuantes. Devem haver canais de comunicagdo nas dimensfes organizacionais,
guanto a sugestbes e criticas, no que diz respeito ao comportamento da alta

gerencia, no sentido de reforcar as capacidades organizacionais.
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Conflitos entre os gerentes

Uma vez que as linhas de autoridade hierarquica sdo removidas, conflitos
funcionais podem surgir, algumas funcdes dependem de outras no que diz respeito
ao fluxo de informacdes LETZA (1996).

Para Schwarz; Amiden e Pinho (2005, p. 15-28) como o desdobramento do
BSC, ndo necessariamente acompanha a estrutura organizacional, muitas vezes as
reflexbes acerca da melhor forma das empresas se organizarem para executar a
estratégia, leva a adaptacdes da estrutura organizacional por “temas”, “grupos” e

comités estratégicos.

Desenvolvimento e gestdo de talentos precérios

Para Beer (1999) a gestdo de talentos e desenvolvimento precéarios dos
talentos em toda a organizagdo pode anular os esforcos de uma implementagéo do
BSC. Considerando ser o BSC uma ferramenta de aprendizado continuo para a
organizacdo, seria um contra-senso nao aproveita-la para o desenvolvimento de

competéncias e habilidades dos colaboradores.

O estado da arte ndo € utilizado no processo de melhorias

Schneiderman (1999) destaca que um grande numero de organizacdes
ainda utilizam a o sistema de “tentativa e erro” como metodologia para melhorias
revelando a falta de uma abordagem cientifica. O essencial é a analise das causas,
verificacdo da melhoria, documentacdo de mudancas e reflexdes sobre o préprio
processo de melhoria. Para Olve, Roy e Wetter( 2001, p. 341) deve haver o
desenvolvimento de uma organizacdo de aprendizagem. Na analise da conquista
dos objetivos a organizagcdo deve tirar conclusdes sobre o que foi feito, se foi bem
feito, o que ndo esta sendo feito tdo bem e o que pode ser melhorado. Franco e
Bourne (2003) complementam que a medicdo de desempenho exige agéo, se algo
nao estiver certo, devera ser revisto e corrigido. Se for de outra forma sera um
desperdicio de tempo.

Segundo Moullin (2004) muitas organizacdes coletam grande numero de
informacdes sem um sistema eficaz para traduzir esse feedback em estratégias de
acdo. O autor sugere o ciclo de cinco passos utilizado no “Excellente Model” —
resultados, identificar as abordagens, implantar, avaliar e analisar. Nos resultados as

medidas sdo comparadas com a performance anterior e com a desejada, identificar
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as abordagens € necessario para melhorar o desempenho e implantar as
abordagens na organizacdo, o proximo passo € o de avaliar e analisar as novas

abordagens antes de comecar o ciclo novamente.
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3 METODOLOGIA

As ciéncias utilizam de métodos cientificos para testar, gerar ou refutar
conhecimentos, enfim, desenvolver a pesquisa cientifica. Método pela etimologia da
palavra origina-se do grego Methodo,sendo que meta significa “direcdo de” e hodo o
“caminho”, entdo método seria a dire¢do do caminho. A utilizacdo do método auxilia

na sistematizacao das atividades dos estudos cientificos.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para Collis e Hussey (2005, p. 23), os tipos de pesquisa podem ser:
classificados quanto ao objetivo da pesquisa, ao processo de analise dos dados, a

I6gica da pesquisa e resultado, conforme figura 2.

| Tipos de Pesquisa
|Explorateria
|Descritiva
|Ob'|eﬁv0 Motivos para realizac&o da pesquisa
lanalitica
|P=‘edﬁva
|Clua1titaﬁva
|Processo Fomnma de coleta e analise dos dados
|Qualitativa
|Dec:h.|ﬁva
|L_og' ica Estrutura conceitual e teorica
|Induﬁva
|Aplicada
|Resu|tado Aplicacdo do estudo
|Basica

FIGURA 2 — TIPO DE PESQUISA
FONTE: Collis e Hussey (2005, p. 23)

Quanto ao objetivo da pesquisa esta se classifica em pesquisa exploratoria.
Segundo Collis e Hussey (2005, p. 24) os estudos exploratérios sdo realizados em
problemas de pesquisa quando ha poucos ou nenhum estudo anterior no qual se
possa buscar informacfes padronizadas sobre a questdo ou o problema. Seu

principal objetivo é o de procurar estabelecer padrbes. Para Vergara (2007) esse
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tipo de pesquisa € realizado onde ainda ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. Justifica-se a adocdo desse tipo de estudo uma vez que, embora
exista uma gama razoavelmente extensa de estudos realizados sobre o BSC tanto
em ambito nacional quanto internacional, ainda ha uma necessidade de organizacéo
e sistematizagcdo quanto as dificuldades na implementacéo da ferramenta.

O processo utilizado para a analise e interpretacdo dos dados € de natureza
qualitativa, ou seja, ndo sdo utilizados métodos estatisticos para realizacdo de
correlacdes entre variaveis. Segundo Collis e Hussey (2006, p. 26) o método
gualitativo € “mais subjetivo e envolve examinar e refletir as percepcdes para obter
um entendimento de atividades sociais e humanas”. Segundo Fachin (2006, p. 81)
este tipo de pesquisa “relaciona aspectos ndo somente mensuraveis, mas também
definidos descritivamente”. O presente estudo ndo tem a intencdo de mensurar ou
correlacionar dados, e sim descrever aspectos relacionados ao fendbmeno, ou seja, 0
processo € mais importante de que a quantificacdo dos dados, por isso a pesquisa
gualitativa, para esse estudo, tende a proporcionar melhores resultados.

Relativamente a logica da pesquisa esta pode ser caracterizada como
dedutiva e indutiva. Dedutiva, pois “é um estudo no qual uma estrutura conceitual ou
tedrica é desenvolvida e depois testada pela observacdo empirica” (COLLINS;
HUSSEY, 2005, p. 27). Indutiva, pois tem o “designio de ampliar o alcance dos
conhecimentos” (MARCONI; LAKATOS, 2004, p. 64).

Quanto aos resultados, a pesquisa classifica-se em fundamental ou basica,
considerando que foi conduzida para constituir-se como uma contribuicdo para o

conhecimento geral, e ndo a resolucdo de um problema de carater especifico.

3.2 COLETA DE DADOS

O primeiro contato, se deu por meio de telefonema a todas empresas do
cadastro da Federacdo das Industrias do Estado do Parana - FIEP, sediadas na
capital paranaense, com mais de 300 funcionarios. Dentre as 53 empresas
constantes no cadastro, foi possivel estabelecer contato com 42, das quais, somente
4 se declararam adeptas do balanced scorecard. A partir desse primeiro contato,

verificou-se a possibilidade de que as empresas adeptas fornecessem informacoes
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para o estudo, de modo geral, as empresas se disporiam a responder um
guestionario, e nada mais, isso inviabilizaria o estudo mais intenso. Somente uma
empresa aceitou fornecer mais informacdes que substanciassem o estudo, por isso,
a realizagdo da pesquisa em uma Unica empresa.

A coleta de dados foi feita por meio de analise de documentos internos,
utilizados na divulgagédo do BSC a todos o0s niveis da organiza¢ao; entrevistas com o
Gestor do BSC e com o Scorekeeper; além de informacfes disponibilizadas no site
da organizacéao.

As diversificadas fontes de evidéncias permitem seu encadeamento, ou
triangulacdo, na tentativa de “transpor o preconceito e a esterilidade potencial” da
utilizacdo de uma fonte Unica de evidéncias (COLLIS; HUSSEY, 2006, p. 81).

O plano para a coleta de dados se deu a partir de levantamento teérico,
junto a literatura, o que permitiu elaborar um roteiro para as entrevistas.

As entrevistas realizadas foram semi-estruturadas, apesar do roteiro pré-
estabelecido, os respondentes foram estimulados a discorrer com relativa liberdade
sobre aspectos ndo contemplados no roteiro, fendbmeno esse, que gerou nNovos
guestionamentos. As entrevistas foram gravadas, além das anotacdes feitas pela

autora.

3.3 AGENTES ENVOLVIDOS

Uma vez que a unidade de estudo € uma empresa e o foco se concentra na
implementacdo do balanced scorecard, primeiramente se fez necessaria a
identificacdo dos agentes que de alguma forma pudessem fornecer informagdes que
dessem suporte ao estudo. Essas informacgdes foram obtidas em uma visita
preliminar a empresa, quando alguns documentos utilizados no treinamento interno
foram disponibilizados e foi concedida uma entrevista ndo estruturada pelo
Scorekeeper (executivo responsavel pela validacdo, acompanhamento e andlise
critica dos resultados estratégicos da empresa).

Optou-se por entrevistar somente dois executivos: o gerente de Processos
Organizacionais, que € também gestor do BSC (responsavel por garantir a

adequacao da metodologia do BSC, treinamentos, suporte as equipes,
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acompanhamento e atualizacdo dos diversos documentos) e o0 gerente de
Planejamento Coorporativo, Scorekeeper do BSC, pois sdo 0s Unicos executivos
gue estdo envolvidos com o processo de implementacdo do BSC, desde quando a
empresa optou pela sua adocao até a presente data, sem interrup¢cfes ou auséncias

prolongadas nesse periodo.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Para esse estudo adotou-se a categorizacdo das situacdes criticas na
implementacdo do balanced scorecard segundo o estagio evolutivo do processo de
implementacdo do balanced scorecard: ao decidir implantar; antes de comecar a
implantar; ao desenhar; ao implantar; e ao sustentar o BSC. A figura 3 ilustra a

categorizacédo adotada.

[ SITUACOES CRITICAS NA IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD ]

\ 4

...AO DECIDIR IMPLANTAR O BALANCED SCORECARD

JL

...ANTES DE COMECAR A IMPLANTAR O BALANCED SCORECARD

JL

[ ...AO DESENHAR O BALANCED SCORECARD

gt

...AO IMPLANTAR O BALANCED SCORECARD

gt

...AO SUSTENTAR O BALANCED SCORECARD

FIGURA 3 — CATEGORIZACAO DAS SITUACOES CRITICAS NA IMPLEMENTACAO DO BSC.
FONTE: a autora (2008)

Como critério para classificagao dos fatores em cada estagio, foi solicitado a
um dos respondentes (gestor do BSC) que identificasse o fator ao estagio, essa
classificagéo foi posteriormente validada pelo segundo respondente (scorekeeper).
Os fatores foram associados aos estagios, de acordo com a atencdo especial que
passaram a requerer em cada fase do processo de implementacéo, vale ressaltar

gue as situacdes criticas ndo necessariamente desaparecem quando se parte para
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fases subsequientes do processo, a classificacdo em estagios permite uma mera
referéncia de quando o fator comeca a requerer cuidados.

Para avaliar a magnitude da situacao critica na implementacéo do balanced
scorecard e conseguentemente dificuldades associadas, dois critérios foram
utilizados: grau de severidade do fator e grau de dificuldade para superagdo dos

impactos negativos.
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4 IMPLEMENTAGCAO DO BSC E SUAS DIFICULDADES

Embora a identificacdo da empresa seja resguardada nesse estudo, é
apresentado um breve relato de sua evolucdo, desde o surgimento até aos dias
atuais.

No ano de 1987 dois engenheiros eletrbnicos, em um curso de poés-
graduacéo desenvolveram dois trabalhos de dissertacdo relacionados a sistemas de
impressao matricial por impacto. A partir desses trabalhos resolveram transformar o
projeto em um produto a ser industrializado e comercializado em larga escala. No
ano de 1989 foi o primeiro empreendimento a entrar na Incubadora Tecnoldgica de
Curitiba. Em 1990 foi constituida a empresa.

Em 1991, apds tentativas frustradas de captacdo de recursos financeiros
junto ao poder publico, a empresa recorreu ao setor privado, admitindo seis novos
socios. A partir de setembro daquele ano passou a ser Sociedade Anbdnima de
capital fechado.

Foi a primeira empresa brasileira a fabricar Miniimpressoras em larga
escala, além de ser também a primeira a fornecer Blocos Impressores integrados
para Terminais de Auto-atendimento.

Em 1995 foi inaugurada uma filial em S&o Paulo. Nos anos de 1999 e 2000
ocorreu a grande explosédo de vendas de impressoras fiscais no Brasil. Em 2000 a
empresa atingiu um faturamento de 63 milhdes de reais, sua melhor marca até
entdo, as vendas foram motivadas pela legislacdo brasileira com a obrigatoriedade
da emisséo de cupom fiscal pelas empresas.

Em 2001 foi realizada a primeira exportacdo de blocos matriciais para a
recém criada subsidiaria internacional, em Atlanta nos EUA. No ano de 2002, abriu
uma unidade fabril em Manaus, além de duas filiais comerciais, uma na cidade de
Salvador e a outra em Belo Horizonte.

Em 2003 criou a Universidade, como maneira de centralizar a gestdo das
atividades de treinamento que ja vinham acontecendo em diversas cidades
brasileiras.

Em 2005, foram criadas nove filiais, atendendo a todas as regifes do pais.

Além disso, € nesse ano que o foco da empresa centrou-se em “solucbes em
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automacao comercial”, comercializando conjuntos de equipamentos completos para
0s pontos de venda.

Em 2006 houve a aquisicdo de trés empresas: a primeira presta servicos de
assisténcia técnica para equipamentos de informatica; a segunda é empresa lider
em desenvolvimento de software de gestdo comercial; a terceira lidera o segmento
de automacdo de farmécias. Dessa forma consolidando sua atuagdo em prover
solugcbes completas em automacdo comercial.

No ano de 2007 fortaleceu a estratégia de atuacdo mundial com a
inauguracdo de subsidiarias na Argentina e na Alemanha. Ainda no ano de 2007,
ingressa no Novo Mercado da Bolsa de Valores de Sao Paulo. A abertura de capital
teve como principal motivador 0 acesso a recursos para financiar a continuidade de

sSeu crescimento.

4.1 O BALANCED SCORECARD NA EMPRESA PESQUISADA

A empresa implemetou o balanced scorecard no ano de 2001. A iniciativa
pela utilizacdo da ferramenta partiu do préprio diretor presidente, que apds a
realizacdo de uma Pos-graduacdo em Management pela Harvard Business School
optou pela sua adocgédo. O objetivo para a utilizacdo do balanced scorecard pela
empresa foi a traducao da estratégia em termos mais organizados.

Antes da adocdo do BSC, a empresa ja tinha sua estratégia definida e
realizava o Planejamento Estratégico. O BSC auxiliou a empresa na identificacéo
dos principais temas estratégicos. Antes da adocdo do BSC, havia dificuldade para
transmitir o entendimento dos principais objetivos, fazia-se alguma confusdo entre
objetivos estratégicos e necessidade de algum procedimento operacional.

A figura 4 descreve o alinhamento dos conceitos desenvolvidos pela

empresa.
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Alinhamento de Conceitos

O que oferecemos a sociedade e como vamos fazer? Onde
gueremos chegar?

Quais os padrdes de conduta?

Competéncias

SSEYN a

Contorno do Negoc
Objetivos Estratégic
Indicadores Estratégict

Que acdes vamos desenvolver para atingir os
objetivos estratégicos? C I ntervencoes -

Quais as competéncias que garantem a vantagem
competitiva?

Quais os temas que guiam a atuacao nos proximos
anos? O que vamos fazer, como e para quem?

Em que objetivos particulares se concretizam?

Como medir o cumprimento dos objetivos?

FIGURA 4 — ALINHAMENTO DE CONCEITOS
FONTE: planejamento estratégico da empresa pesquisada

Os principais pontos-chave da estratégia da empresa séo:

a) Manter e expandir sua posicéo de lideranca no mercado brasileiro de automacéao
comercial para o varejo, com foco em pequenas e médias empresas;

b) Ampliar sua base de Clientes Corporativos no Brasil e a receita advinda dos
mesmos;

c) Aumentar a parcela recorrente da receita;

d) Perseguir seletivamente novas aquisicdes (identificar oportunidades de
investimentos);

e) Expandir suas vendas na América Latina e manter seu posicionamento
estratégico nos demais paises.

Desde a intencdo até a efetiva implantacdo do BSC, e empresa levou
aproximadamente um ano. Esse intervalo de tempo é considerado demasiado longo
por Kaplan e Norton (1997, p. 322), que recomendam que 0S executivos passem a
utilizar o balanced scorecard em um prazo de 60 dias.

Vérias foram as iniciativas ao longo daquele ano na empresa: pesquisas de
material publicado sobre o assunto para melhor compreensdo da metodologia;

definicdo dos responsaveis pelo projeto de implantacdo; fortalecimento da cultura
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organizacional para minimizar eventuais resisténcias; contratacdo de consultoria
especializada, desenvolvimento de um sistema de acompanhamento.

Kaplan e Norton (1997, p. 322), recomendam a implantagdo em um prazo
reduzido, para que o impeto, 0 &nimo ndo se desvaneca caso O projeto leve muito
tempo para ser efetivamente posto em pratica. No caso da empresa, o periodo de
um ano, foi considerado um periodo necessario para 0 aprendizado sem que 0
desanimo assolasse o projeto.

A empresa ndo utilizou um projeto piloto, ao fazer a primeira implantacéo, as
dimensdes do primeiro projeto ja contemplavam toda a organizacao.

A periodicidade em que € realizada a reunido para a discusséo do feedback
das metas € mensal, ja os objetivos e o0 relacionamento com a estratégia, é revisto
anualmente. O sistema de acompanhamento, desenvolvido pela prépria empresa,
permite a consulta e emissdo de relatérios em qualquer tempo, algumas metas,
portanto, tem acompanhamento quase que simultaneo.

Desde o inicio, a partir da decisédo pela adocao do BSC, a empresa utiliza
dos servicos especializados de empresa de consultoria, que, inclusive menciona em
seu site a implantacdo bem sucedida do BSC de sua empresa cliente.

Na data da implantacdo em 2001, a empresa tinha 40 objetivos, que
gradativamente foram sendo reduzidos, em funcdo do préprio aprendizado,
atualmente sdo 14 objetivos, distribuidos nas quatro perspectivas padrédo, sendo que
para cada objetivo pode haver mais de um indicador. Para cada objetivo s&o
estabelecidas quantas iniciativas se julgarem necessarias para a consecucao do
objetivo, denominadas na empresa como intervencdes. Para cada intervencdo é
designado um responsavel para gerenciar o processo.

A gestdo do mapa estratégico € conduzida pela area de Planejamento
Corporativo, que fornece o apoio aos patrocinadores dos objetivos e gestores das
intervencoes.

O patrocinador geral do mapa estratégico define as estratégias gerais e
garante a consecucao dos objetivos estratégicos. Os gestores sdo responsaveis por
garantir a adequacdo da metodologia do BSC, treinamentos, suporte as equipes,
acompanhamento e atualizacdo dos diversos documentos. O patrocinador dos
objetivos deve ser um diretor, pode assumir um ou mais objetivos estratégicos e é
responsavel por fornecer o escopo e as diretrizes gerais para o0 objetivo estratégico e

para as intervencdes. O gestor da intervencdo deve ser um gerente, coordenador ou
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pessoa-chave que deve identificar as medidas taticas (macro acdes) e elaborar a
intervencao. Deve também identificar a equipe que ira implementar a intervencdo. O
Scorekeeper é 0 executivo responsavel pela validacdo, acompanhamento e analise
critica dos resultados estratégicos da organizacao.

A partir da utilizagdo do mapa estratégico, foi proposta uma simplificacédo da
missdo da empresa com o objetivo de propiciar um melhor entendimento por parte
da organizacédo e do mercado. Antes do balanced scorecard a missdo da empresa
era exposta em uma frase com 46 palavras, atualmente uma sentenca formada por

5 palavras descreve a missao organizacional.

4.2 DIFICULDADES AO IMPLEMENTAR O BSC NA EMPRESA PESQUISADA

Na analise das dificuldades ao implementar o balanced scorecard, foram
utilizados dois critérios: grau de severidade e grau de dificuldade para superacao
dos impactos negativos.

Segundo a American Society for Quality — ASQ, o Failure Modes and Effects
Analysis — FMEA, é uma ferramenta utilizada na identificacdo de possiveis falhas em
design de processos, produtos ou servicos. O FMEA utiliza trés fatores para definir
as prioridades de falhas: a ocorréncia, que define a frequéncia da falha; a deteccéo,
gue consiste na habilidade em detectar a falha; e severidade, que corresponde a
gravidade ou seriedade do efeito da falha.

Para esse estudo, buscou-se adaptar o conceito de severidade ao
significado que Ihe é dado na metodologia aplicada ao FMEA, ou seja, quanto mais
graves os efeitos nocivos a metodologia do balanced scorecard decorrentes da
existéncia de alguma situacao critica na implementac¢éo, maior o grau de severidade
a lhe ser atribuido.

O grau de dificuldade para superacdo dos impactos negativos esta
associado aos esforcos desprendidos, ou a serem desprendidos, para minimizar os
efeitos nocivos do fator a implementacdo do balanced scorecard. N&o
necessariamente todos os fatores tratados como criticos na literatura ocorrem na
empresa pesquisada, portanto ndo que sejam dispensadas a aten¢édo e cuidados,

desprezando os perigos a eficiéncia e eficacia do balanced scorecard, mas nao ha
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necessariamente a exigéncia de esforcos especialmente focados para transpor
impactos negativos resultantes desse fator. Por esse motivo, tratar-se distintamente
os critérios “severidade” e “dificuldades para superacao”.

Os entrevistados classificaram o grau de severidade do fator de acordo com
suas percepc¢des quanto a metodologia do BSC, assinalando o grau de severidade

de acordo com os danos que cada circunstancia de fato tenha causado ou que

poderia causar (quando o fendmeno néo tenha de fato ocorrido na empresa).

O quadro 6 indica os escalonamentos do grau de severidade.

Grau Severidade
1 N&o representa uma situacdo | Ndo € um fator que possa causar um impacto negativo na
critica. implementacdo do BSC.
2 Situacdo critca com grau | E um fator que provoca ligeiro impacto negativo na
minimo de severidade. implementacdo do BSC, comprometendo de forma sutil o
desenvolvimento da metodologia.
3 Situacdo critca com grau | E um fator que causa impacto negativo significativo na
médio de severidade implementacdo da metodologia do BSC, os problemas
causados em decorréncia desse fator podem comprometer
a eficicia e eficiéncia da ferramenta.
4 Situag&o critica com forte grau | E um fator que causa impacto negativo significativo,
de severidade. podendo inclusive frustrar a implementacéo da metodologia
do BSC.

QUADRO 6 — GRAU DE SEVERIDADE.

Os entrevistados classificaram o grau de dificuldade para superacao

considerando o0s esforcos necessarios para superar 0S aspectos negativos

relacionados ao fator, conforme o quadro 7.

Grau Dificuldade para Superacao dos Impactos Negativos.

1 Ndo ha dificuldade alguma | Ndo foi, ou estd sendo necessario dispensar esforcos
para superacao extraordinarios para superar algum impacto negativo do

fator.

2 Pouca dificuldade para | Foi ou estd sendo necessario dispensar poucos esforgos
superagéo extraordindrios para superar o0 impacto negativo do fator.

3 Razoavel dificuldade para | Foi ou esta sendo necessario dispensar razoaveis esforgos
superacgéo extraordindrios para superar o impacto negativo do fator.

4 Muita dificuldade para | Foi ou estd sendo necessario dispensar muitos esforcos
superacgéo extraordinérios para superar o impacto negativo do fator.

QUADRO 7 — GRAU DE DIFICULDADE PARA SUPERAGCAO DOS IMPACTOS NEGATIVOS .

Nos sub-topicos 4.2.1 ao 4.2.5 sdo apresentados quadros que compilam os

graus de severidade e dificuldade para superacéo, atribuidos as situacdes criticas

pelos respondentes.

Além disso, sdo abordadas as principais a¢cdes no sentido de promover a

minimizacao dos impactos negativos, quando o fator representa uma situacao critica
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para a empresa. Os respondentes sao identificados nos quadros como respondente

01 (gestor do BSC) e respondente 02 (scorekeeper).

4.2.1 Dificuldades ao Decidir Implantar o Balanced Scorecard

Ao decidir implantar o balanced scorecard foram levantados 4 (quatro)
fatores com potencial em dificultar o processo de implementacdo da ferramenta, no
guadro 8, estdo relacionados os fatores ao grau de severidade e dificuldade para
superacdo de algum impacto negativo que o fator possa ter causado. De modo
geral, os respondentes atribuiram entre médio a forte grau de severidade, ou seja,
se as circunstancias relacionadas de fato tivessem ocorrido na empresa, teriam
potencial para causar impactos negativos significativos na implementacdo da
metodologia do BSC, sendo que a falta de consenso e uma cultura organizacional

nao preparada para mudancas, poderia inclusive frustrar a implementacdo da

metodologia.
Dificuldade
Severidade para
CIRCUNSTANCIAS AO DECIDIR IMPLANTAR O BSC Superacao

Respondente | Respondente

01 02 01 02
01 | Falta de consenso quanto ao real objetivo da utilizagdo do
balanced scorecard. 3 4 1 1
02 | Cultura organizacional: empresa ndo preparada para mudancas. 3 4 1 1
03 | Subestimar a complexidade da tarefa de implementacéao. 3 3 1 1
04 | Dificuldades na identificac@o de recursos necessarios. 3 2 1 1
QUADRO 8 — GRAU DE SEVERIDADE E DIFICULDADE PARA SUPERACAO, RELACIONADAS AS

CIRCUNSTANCIAS AO DECIDIR IMPLANTAR O BSC.

Relativamente ao consenso quanto ao real objetivo da utilizacdo do
balanced scorecard, desde as primeiras discussdes acerca da utilizacdo da
ferramenta, havia concordancia, ndo s6 da alta administracdo, mas um consenso
generalizado, de que o objetivo da implementacdo do BSC era o de traduzir a
estratégia, na busca de clareza e obtencao de foco.

Considerando que a empresa possui uma forte cultura organizacional com
caracteristicas inovadoras, ndo foram necessarias mobilizagbes ou intervencdes

para aplacar impactos negativos relacionadas a assimilacdo de mudancas.
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A complexidade da tarefa ndo foi nem superestimada tampouco
subestimada, os respondentes atribuem as orientacdes da consultoria especializada
como pecga-chave no processo.

Quanto aos recursos necessario, transcorreu-se aproximadamente um ano
entre a intencdo de adotar e a efetiva implantacdo do balanced scorecard. Nesse
sentido, a empresa utilizou esse periodo para fazer estudos de viabilidade do

projeto.

4.2.2 Dificuldades antes de Comecar a Implantar o Balanced Scorecard

Antes de comecar a implantar o balanced scorecard, séo identificadas 8
(oito) circunstancias que podem causar problemas na implementacdo, conforme
ilustrado no quadro 9. O processo visto como um capricho passageiro e 0 nao
comprometimento da alta administracdo sdo assinalados como itens que tem
potencial para frustrar a metodologia do BSC por ambos os respondentes. Os outros
fatores relacionados, de modo geral, merecem atencao, pois podem comprometer a

eficacia e eficiéncia da ferramenta.

Dificuldade
Severidade para
CIRCUNSTANCIAS ANTES DE COMECAR A IMPLANTAR O BSC Superacao
Respondente | Respondente
01 02 01 02
01 | Processo visto como um capricho passageiro. 4 4 1 1
02 | Falta de comprometimento da alta administracao. 4 4 1 1
03 | Dificuldades de infra-estrutura. 2 3 2 1
04 | Utilizagdo do BSC como um controle extra. 4 3 1 1
05 | BSC visto como evento Unico e ndo COMO umM pProcesso
continuo. 4 3 1 1
06 | O BSC é utilizado como processo de reengenharia de relatorios. 3 3 1 1
07 | Tentar implantar o BSC como um projeto padronizado. 3 3 1 1
08 | Estratégia obscura. 3 1 1 1
QUADRO 9 — GRAU DE SEVERIDADE E DIFICULDADE PARA SUPERACAO, RELACIONADAS AS

CIRCUNSTANCIAS ANTES DE COMEGCAR A IMPLANTAR O BSC.

~

Quanto a dificuldade para a superagdo, foram necessarias poucas
intervencdes para suprir as dificuldades de infra-estrutura.

A iniciativa para a ado¢do do BSC partiu da diretoria, sendo que o patrocinio
para implantacdo e continuidade do projeto de sua responsabilidade. Esse

envolvimento evidenciou a seriedade do projeto, eliminando resisténcias dos
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colaboradores no sentido de que pudesse tratar-se somente de um capricho
passageiro.

As dificuldades de infra-estrutura estavam relacionadas a forma como as
informacdes referente ao balanced scorecard seriam agrupadas e evidenciadas, ou
seja, se fazia necessario o desenvolvimento de um sistema de informacdes cuja
alimentacgéo fosse simples e integrada a outros sistemas gerenciais. Esse problema
foi contornado ao se desenvolver um sistema exclusivo para o BSC. Nesse sentido,
ndo houveram tentativas de adaptacfes aos relatorios pré-existentes. A formatacéo
para o sistema foi feita a partir de minuciosas analises, respeitando as necessidades
de informacéo da empresa, sem tentar utilizar um molde padrao.

Na empresa o BSC néo é utilizado como um controle extra, até porque, as
relacdes hierarquicas sdo rompidas. O subordinado em uma intervencédo “X” pode
muito bem ser o responsavel por outra intervencdo “Y” e ter como subordinado o
responsavel pela intervencdo “X”, nessas circunstéancias o controle hierarquico
vertical modifica-se ao ponto de ndo permitir que o BSC sirva como um controle
extra de cima para baixo.

Quanto ao perigo do BSC ser visto como evento Unico, € ndo como um
processo continuo, o principal objetivo na adoc¢éo da ferramenta era a traducédo da
estratégia, na busca de clareza e obtengcdo de foco. Nao que a estratégia fosse
obscura, mas os respondentes entendem que o BSC auxiliou no processo de
reescrever a estratégia e definir o foco. No entendimento dos respondentes essa
pratica impele ao repensar a estratégia, transformando as discussdes acerca da

estratégia em um processo de continuo aprendizado.

4.2.3 Dificuldades ao Desenhar o Balanced Scorecard

Na fase do desenho do projeto séao identificados 18 (dezoito) situacdes
criticas na implementacéo do balanced scorecard, conforme ilustrado no quadro 10.
A possibilidade de que os indicadores ndo reflitam as decisGes estratégicas, mas
medi¢cdes genéricas ligadas ao negdcio, ndo ocorrendo a traducdo da visdo, €

apontado como situacdo capaz de minar o projeto de implementacao.
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Os outros fatores relacionados, de modo geral, podem comprometer a

eficacia e eficiéncia da ferramenta.

Dificuldade
Severidade para
CIRCUNSTANCIAS AO DESENHAR O BSC Superacao
Respondente | Respondente

01 02 01 02
01 | Os indicadores nao refletem decisbes estratégicas, mas
medi¢cbes genéricas ligadas ao negdécio, ndo ocorrendo a

traducéo da viséo. 4 4 3 3

02 | Incertezas sobre o grau de razoabilidade das metas. 3 3 4 4

03 | Dificuldades em decidir o que medir. 3 3 4 2

04 | Conflitos nas prioriza¢des de objetivos. 3 3 3 3
05 | Dificuldades em reconhecer quais objetivos de curto prazo sé&o
necessarios para a consecucdo dos objetivos estratégicos de

longo prazo (causa e efeito). 3 4 3 2

06 | Métricas mal definidas. 3 3 1

07 | Selecéo por parte dos gerentes de objetivos e medidas que lhes

sejam familiares ou facilmente alcancaveis. 3 4 1 3

08 | Dificuldades na identificacdo dos fatores criticos de sucesso. 4 3 1 3

09 | Dificuldades na determinacdo dos padrbes de desempenho. 3 3 1 3

10 | Processos de desenvolvimento muito longos. 3 3 2 1

11 | Exagerar na complexidade da tarefa, buscando a perfeicéo. 3 3 1 2
12 | Metas fixadas sem o conhecimento dos meios necessarios para

atingi-las. 3 2 1 2

13 | Discrepéncias entre misséo e BSC. 3 4 1 1

14 | Ambiguidade da definicdo dos objetivos. 3 3 1 1
15 | Auséncia de ligagcdo entre medidas ndo financeiras e a

expectativa de resultados financeiros futuros. 3 3 1 1

16 | Desconsiderar eventos que ndo possam ser guantificados. 3 3 1 1
17 | A possibilidade de inadequacg6es nos vinculos de recompensas

dos funciondrios. 2 3 1 1

18 | Duvidas sobre as articulagbes entre as perspectivas. 2 2 1 1

QUADRO 10 — GRAU DE SEVERIDADE E DIFICULDADE PARA SUPERACAO, RELACIONADAS
AS CIRCUNSTANCIAS AO DESENHAR O BSC.

Destacam-se as dificuldades em reconhecer quais objetivos de curto prazo
sd0 necessarios para a consecucao dos objetivos estratégicos de longo prazo, a
possibilidade de haver a selecao por parte dos gerentes de objetivos e medidas que
Ihes sejam familiares ou facilmente alcancéveis, as dificuldades na identificacdo dos
fatores criticos de sucesso e a possibilidade de discrepancias entre missédo e BSC,
gue foram apontados por um dos respondentes como sendo fator de maior
gravidade, com potencial de frustrar a metodologia.

As duavidas sobre as articulacdes entre as perspectivas € classificado pelos
dois respondentes como sendo fator que menos compromete a metodologia entre

todos os fatores relacionados.
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Na fase do desenho foram necesséarios alguns esforcos no sentido de
superar impactos negativos que se justificam pela ocorréncia de algumas situacoes
criticas. A maior intensidade de esforcos despendidos foi verificada na eliminacéo
das incertezas quanto ao grau de razoabilidade das metas. Quanto a necessidade
de que o BSC traduza a visdo e nao reflita apenas medigbes genéricas ligadas ao
negécio e os conflitos nas priorizagdes de objetivos desencadearam a exigéncia de
alguns esforcos extraordinarios.

N&o houve um consenso entre os respondentes quanto a identificagcdo do
grau de dificuldade para superacao dos impactos negativos advindos do fator, em se
tratando de: dificuldades em decidir o que medir: métricas mal definidas: selecéo por
parte dos gerentes de objetivos que Ihes sejam familiares ou facilmente alcancgaveis:
identificacdo dos fatores criticos de sucesso; e dificuldades na determinacdo de
padroes de desempenho. O fendmeno se justifica, pois as atribuicbes do Gestor e
do Scorekeeper do BSC podem desencadear diferentes percepc¢des acerca de cada
fator, considerando que a intervencédo e o envolvimento, dependendo da situagéo,
podem receber tratamento diferenciado por cada um dos executivos.

Para que os indicadores reflitam as decisfes estratégicas e ndo sejam
somente medicdes genéricas ligadas ao negocio, o primeiro procedimento foi a
avaliacdo das melhores praticas de mercado e o confronto com a realidade da
empresa, com o proposito de compreender a metodologia da traducédo da estratégia,
sendo que a tarefa de traduzir a estratégia em indicadores compete a alta
administracdo. Para Kaplan e Norton (1997, p. 298) os altos executivos devem estar
a frente do processo para que o balanced scorecard reflita a visdo da alta
administragao.

Segundo o0s respondentes, discrepancias entre a missdo e o BSC,
inviabilizam a utilizagdo da metodologia, nesse sentido, o direcionamento estratégico
é feito sem grandes dificuldades quando o ponto de partida para as discussdes € a
miss&o organizacional.

Os conflitos nas priorizacdes de objetivos sdo comuns, sendo que no
primeiro desenho foram utilizadas técnicas de brainstorming e arvore de decisdes.
Nos periodos subsequentes a implementacdo os conflitos sdo reduzidos a medida
em que as priorizagcbes dadas ao mapa estratégico no exercicio anterior s&do
discutidas e reavaliadas, procurando dessa forma estabelecer uma classificagéo de

prioridade para o futuro, a idéia € a de aprender com 0s acertos e também erros do
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passado. Dessa forma, as dificuldades em decidir o que deve ser medido tem sido
superadas na avaliacdo dos resultados trimestrais em comparacao aos objetivos
propostos, além disso, é realizado um benchmarking a cada ciclo de planejamento
(anual). Essa pratica esta em consonancia com o que Roest (1997) julga ser o
ponto de partida: entender a estratégia do negacio.

Para que evitar a ambiglidade da definicAo dos objetivos, ou seja,
entendimentos distintos e equivocos na compreensao dos objetivos. Ha extremo
rigor na redacgdo. A forma como o objetivo é redigido é avaliada no sentido de evitar
a possibilidade de dubias interpretacdes. Os respondentes consideram que, na fase
do desenho, a intervencdo da consultoria especializada foi fundamental para
minimizacao dos riscos nesse processo.

Quanto a possibilidade de haver a sele¢cdo por parte dos gerentes de
objetivos e medidas que lhes sejam familiares ou facilmente alcancaveis, o projeto
do BSC enfrentou alguns obstaculos. A tendenciosidade (familiaridade ou facilidade
em alcancgar) nunca representou um problema. A vaidade, por outro lado, sim, em
alguns casos a “forca” do diretor determinava um ou outro objetivo. Cada diretor,
julgando ser sua area mais importante que a outra, insistia na inser¢do de um ou
mais objetivos, sem atentar se esse era o foco estratégico. A medida em que se
impOs seriedade ao processo, gradativamente esses problemas foram sendo
contornados. Moullin (2004) destaca que € importante que se faca uma investigacéao
minuciosa com todas as partes interessadas, para entdo medir o que de fato é
importante e que os planos de acdo sejam adequadamente direcionados.

Para Pandey (2005) é fundamental a identificacdo dos fatores criticos de
sucesso e sua traducdo em objetivos mensuraveis, desta forma atribuindo-lhes
prioridade e avaliando seu impacto. Na empresa nao existe uma metodologia
considerada clara e satisfatéria quanto a identificacdo dos fatores criticos de
sucesso. A abertura de capital modificou drasticamente a forma como sao avaliados
os fatores criticos de sucesso, sendo que atualmente a balanca pende muito mais
para o lado do acionista.

Para a definicdo das métricas na fase do desenho, recorreu-se também a
técnicas de brainstorming e arvore de decisdes e nos ciclos subseglientes a
definicdo consiste basicamente no aprendizado com os resultados do passado,
sendo que as medidas focam as intervenc¢fes, além disso, a equipe responsavel

pelo BSC procura estar atenta as melhores praticas do mercado. Para Kaplan e
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Norton (1997, p. 297), as medidas ndo podem ser genéricas, devem comunicar
exatamente os pontos que devem ser melhorados.

Além de reduzir conflitos de prioridades entre os objetivos, € a histéria do
BSC ao longo do tempo que torna possivel ter uma razoavel nogcéo das relagbes de
causa e efeito das a¢Bes imediatas sobre objetivos de longo prazo. A analise € feita
de forma qualitativa, ou seja, ndo sao utilizados métodos estatisticos para a
realizacdo das avaliagbes de relacionamentos de causa e efeito. Olve, Roy e Wetter
(2001, p. 338), sugerem que, mesmo quando as relagdes de dependéncia ainda ndo
podem ser verificadas, que € a fase do desenho do projeto, a direcdo deve ter
alguma idéia sobre elas, nesse caso os modelos das simulagdes e da conjuntura,
mais ou menos formalizados, podem ser interessantes como ferramentas
administrativas.

A dificuldade de relacionar as medidas ndo financeiras as expectativas de
resultados financeiros futuros foi uma realidade para a empresa nos primeiros ciclos
de avaliagcdo. No primeiro ano do BSC (2001) haviam muitos objetivos (40 objetivos),
0 que praticamente impossibilitava a compreensao de ligacfes entre as medidas néo
financeiras as expectativas de resultado financeiro futuro. O estabelecimento de um
namero reduzido de objetivos permitiu uma melhor visualizacao.

Os eventos que ndo possam ser quantificados, ndo sdo desconsiderados,
sdo monitorados, ainda que, com uma abordagem qualitativa, possibilitando assim
reflexdes futuras.

Os entrevistados ndo consideraram que as duvidas sobre as articulacbes
entre as perspectivas seja um fator que possa causar danos significativos a
metodologia do BSC, as duvidas e as descobertas sobre as articulagbes entre as
perspectivas fazem parte do préprio processo de aprendizado, isso ja € intrinseco ao
uso da ferramenta.

Com o objetivo de reduzir as incertezas sobre o grau de razoabilidade das
metas, as mesmas sdo discutidas pela equipe responsavel pelo BSC, negociadas
com as pessoas responsaveis pelo seu cumprimento e aprovadas pelos diretores.
Os responsaveis pela consecucédo das metas sado convencidos de que ndo podem
falhar. Como a empresa recentemente passou por um processo de abertura de
capital, negociando a¢des na bolsa de valores, algumas metas passaram a sofrer
maior pressdo quanto ao cumprimento. Pandey (2005) considera que as metas

devem ser um desafio, mas possiveis de serem alcancadas. Para Schneiderman
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(1999) as metas devem ser fixadas com base no conhecimento dos meios para
atingi-las, considera a negociacao o vicio do atual cenario das metas.

Quando as metas sao definidas, também séo definidas quais intervencdes
(iniciativas) sdo necessarias para 0 seu cumprimento, bem como realizados
treinamentos (capacitacdes) especificos, ou seja, além de definir “o que” se espera,
também se analisa e se planeja o0 “como” alcancar. Para Schneiderman (1999) sao
as capacidades que limitam as metas, para estabelecer metas mais ousadas, se
fazem necessarios processos que melhorem as capacidades.

No que diz respeito as dificuldades na determinacdo dos padrbes de
desempenho, para tentar corrigir incoeréncias, sdo feitas ponderacbes entre as
melhores praticas do mercado e os padrées de desempenho impostos pela
empresa. Para Costa (2006) na definicdo de padrdes, as medidas devem ser claras
e as metas devem expressar a0 mesmo tempo 0 que a empresa precisa conseguir
fazer e 0 que os recursos podem produzir de resultado naquele prazo. Para
Schneiderman (1999), ao se estabelecer metas racionais (prazos, recursos
necessarios), estabelece-se um meio de prever a realizagéo de padrdes.

Quanto a possibilidade de inadequacdes nos vinculos de recompensas dos
funciondrios, a remuneracao por incentivos ainda ndo € diretamente vinculada ao
BSC.

Na fase do desenho um dos perigos a ser evitado é tentar buscar a perfeicéo
do modelo. Para Niven (2005, p. 385-386), tanto retardar demasiadamente o
lancamento do BSC, por estarem faltando algumas medidas, ou langcar o BSC sem
gue haja consenso acerca da estratégia sdo fontes de problemas. Para o autor, na
maioria das vezes se consegue melhores resultados ao demorar o tempo necessario
para que as idéias e discussdes transformem o conceito em realidade. Na empresa
a implantacédo néo foi adiada na busca de um modelo perfeito, a partir do momento
em que se decidiu por adotar a ferramenta, foram realizados estudos primeiramente
para compreender a metodologia para depois iniciarem-se as discussfes acerca da
estratégia e da implementacdo na empresa. Os respondentes entendem que a
prépria metodologia do BSC auxiliou na eliminacdo de imperfeicdes presentes nos
primeiros ciclos de planejamento e controle por tratar-se de uma ferramenta que
favorece ao aprendizado.

Para Roest (1997), esperar muito tempo para implantar o BSC pode

acarretar em perda de confianca no processo por parte dos patrocinadores, além de
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gue ao longo do tempo algumas medidas se tornam irrelevantes. Na empresa, as
diversas fases de trabalho da equipe escalonada para o BSC, em constante revisdo
com a consultoria reduziu consideravelmente o tempo gasto para cada etapa. O

problema com prazos longos é a perda de motivacdo e foco, sendo que o0s

respondentes entendem que isso n&do tenha ocorrido na empresa.

4.2.4 Dificuldades ao Implantar o Balanced Scorecard

As 15 (quinze) situag@es criticas ao implantar o BSC e os respectivos graus
de severidade e dificuldade para superacdo de impactos negativos, atribuidos pelos
respondentes sdo apresentados no quadro 11.

Os respondentes sdo unanimes em considerar as resisténcias das unidades
e dos individuos e o encastelamento do scorecard no topo como fatores que podem
minar o projeto do BSC.

Destacam-se ainda as dificuldades em relacionar a estratégia com a
alocacado anual de recursos e orgcamentos; a comunicacao deficiente; a ndo divisdo
de papéis e responsabilidades; a ma coordenacdo entre funcdes, negocios, ou
regides geograficas no compartilhamento da estratégia geral; o tratamento do BSC
como projeto da area de sistemas; as pessoas se sentirem ameacadas pelo
processo de medicéo; e o efeito dos indicadores de desempenho no comportamento
das pessoas. Nao unanimemente, mas um dos respondentes atribuiu grau maximo
de severidade, ou seja, acredita que uma vez a circunstancia se estabelecendo, tem

potencial para frustrar a metodologia.

Dificuldade
A Severidade para
CIRCUNSTANCIAS AO IMPLANTAR O BSC Superacéo

Respondente | Respondente

01 02 01 02

01 | Dificuldades em relacionar a estratégia com a alocagéo anual de
recursos e 0s orcamentos.

02 | Resisténcias das unidades e dos individuos.

03 | Encastelamento do scorecard no topo.

04 | Comunicacéo deficiente.

05 | Dificuldades em integrar os sistemas de informacéo.

WWw(h|bdDd
AN BMPA®W
P WWkRA~DS
NINFPWW ™~

06 | Nao divisdo de papéis e responsabilidades.

Continua...
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...continuacao

Dificuldade
Severidade para
CIRCUNSTANCIAS AO IMPLANTAR O BSC Superacéo

Respondente | Respondente

01 02 01 02

07 | Ma coordenagdo entre fungbes, negodcios, ou regides
geograficas no compartilhamento da estratégia geral. 3 1 2

4
08 | Cobertura do projeto muito ampla. 3 3 1 2
09 | O desempenho nao é vinculado ao balanced scorecard. 2 3 2 1

10 | Tratamento do BSC como projeto da area de sistemas — o
desenvolvimento do BSC é impulsionado pela tecnologia da

informacao. 4 3 1 1
11 | As pessoas se sentem ameacadas pelo processo de medicéo. 3 4 1 1
12 | Desconsiderar o efeito dos indicadores de desempenho no

comportamento das pessoas. 3 4 1 1
13 | Desconsiderar a necessidade de treinamentos. 3 3 1 1
14 | Dificuldades em reunir informacdes nos niveis de atividades. 3 3 1 1
15 | Conflitos com outros sistemas gerenciais em operacao. 3 2 1 1

QUADRO 11 — GRAU DE SEVERIDADE E DIFICULDADE PARA SUPERAGCAO, RELACIONADAS
AS CIRCUNSTANCIAS AO IMPLANTAR O BSC.

As dificuldades no relacionamento da estratégia com a alocacdo anual de
recursos e orcamentos, € considerado o fator que demanda de maiores esforgos
para superacao, seguido pelas resisténcias das unidades e dos individuos.

De modo geral observa-se que as percepc¢des dos respondentes sdo muito
semelhantes na abordagem das dificuldades de superagdo dos impactos negativos
relacionados a fase de implantacdo, com excecdo dos seguintes fatores:
encastelamento do scorecard no topo e a comunicacao deficiente.

Na empresa ainda ndo se encontrou uma maneira eficaz de alocar verbas
especificas para os objetivos do BSC, esforgos tem sido empregados no sentido de
alterar a ordem do ciclo de planejamento para que as etapas de revisao estratégica
possam ser incluidas no plano orcamentéario. Essa pratica é sugerida por Olve; Roy
e Wetter(2001, p. 339), que diz que os orcamentos devem estar adaptados ao
scorecard e coordenadas no tempo, ou seja, deve haver uma equalizacdo dos ciclos
de planejamento, buscando inclusive a integracdo com as medidas utilizadas. O
orcamento ndo esta totalmente desvinculado do BSC, o plano estratégico é
desenvolvido antes do plano orcamentéario, sendo que a equipe da elaboracdo de
ambos o0s planejamentos é basicamente a mesma. Os responsaveis pelas metas do
planejamento estratégico conseguem de alguma forma apresentar razbes que
justifiguem a vinculacdo de recursos com as metas ja previamente definidas. Nesse
caso, mesmo sem uma programacdo formal, e sem uma integracdo com as

medidas, pode-se dizer que ha um sutil relacionamento entre o plano estratégico e o
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orcamentario. Pandey (2005) considera que 0 processo orcamentario deve estar
vinculado ao BSC para que possam ser definidas as prioridades, considerando que
as iniciativas para atingir os objetivos do BSC demandam de recursos. Na empresa
0 que esta faltando € uma formalizacdo e isso ainda é considerado motivo de grande
preocupacgédo. Para Kaplan e Norton (2001, p. 291), o perigo em se adotar os
orgamentos como principal ferramenta de controle das organizagdes, foca a atencéo
gerencial na consecucao de metas financeiras de curto prazo.

A resisténcia das unidades e dos individuos, segundo os respondentes,
pode comprometer a metodologia do BSC e tem poder para frustrar a adocdo da
ferramenta. A comunicacdo constante, por meio de diversos canais, e 0
engajamento de pessoas de diversos niveis hierarquicos € a estratégia que se tem
utilizado para superar as resisténcias. Essa tatica tem funcionado, na medida em
gue desenvolve o senso de responsabilidade nos individuos. Segundo Kallads em
entrevista concedida a Herrero Filho (2005, p. 227), ndo adianta o diretor ou
presidente fazer aparicbes em videos institucionais, se nao mostrar-se
comprometido com os projetos do balanced scorecard.

Além de superar as resisténcias de unidades ou de individuos, o
envolvimento de pessoas de diversos niveis também contribuiu para a disseminagéo
da metodologia do BSC por toda a empresa, evitando dessa forma o
encastelamento no topo, ou seja, que o scorecard fosse “aprisionado” entre as
paredes da sala da diretoria. Auxiliando inclusive na melhor coordenacdo entre
funcdes, negocios e regibes geograficas no compartiihamento da estratégia geral.
Niven (2005, p. 383) corrobora ao afirmar que € a disseminacdo do scorecard em
todos os niveis da organizacdo que permite que os funcionarios contribuam com o
sucesso global da organizagao.

A cultura da empresa ja favorecia a ampla comunicacdo antes da
implantacédo do balanced scorecard, sempre houve uma proximidade muito grande
entre direcbes, gerencias e operagcbes. Com a implementacdo do BSC
desenvolveram-se programas de comunicacdo estratégica especificos. Nos ultimos
cinco anos, os programas especificos gerados para cada fase da empresa, tem o
objetivo de reforgcar os temas relevantes de cada periodo. Essa pratica é sugerida
por Kaplan e Norton (2001, p. 21-24) que destacam que o alinhamento da
organizacdo a estratégia provoca a substituicdo dos tradicionais relatérios

financeiros pela utilizacdo de temas e prioridades estratégicas como instrumento de
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comunicacado e gestdo, a estratégia se transforma em tarefa cotidiana de todos
guando todos a compreendem e entdo, se motivam para a execugao.

Embora Unica e exclusivamente a tecnologia da informacdo ndo seja uma
boa abordagem para suportar o balanced scorecard como modelo de gestdo
segundo Rousseau e Rousseau (2000), um bom sistema de informacdes é crucial
para dar o suporte ao modelo de gestédo. Nesse sentido foi desenvolvido na empresa
um sistema CPM (Corporate Performance Management), integrado a outros
sistemas informativos, para uso dos gerentes e diretores, que permite o
acompanhamento on-line dos indicadores e planos de acdo. No sentido de que o
sistema desenvolvido pudesse conflitar com outros sistemas gerenciais em
operacdo, o CPM integra informacBes dos outros sistemas gerenciais, nao
provocando conflitos, o novo sistema agrupa informagfes antes espalhadas em
diversas bases informativas.

Em se tratando de sistemas de informacao, ha o perigo de que o balanced
scorecard seja tratado como projeto de area de sistemas, cujo desenvolvimento seja
impulsionado pela tecnologia da informacdo. De acordo com 0s respondentes,
guando o BSC adquire a imagem de um sistema informatizado em detrimento de
seus objetivos primordiais para a empresa, a implementacao eficaz pode estar em
risco, podendo até frustrar a metodologia que o modelo propde. Na empresa foi
desenvolvido um sistema especifico para compilacdo dos dados e acompanhamento
simultaneo aos acontecimentos, no entanto, o sistema € considerado um meio, ndo
o fim.

As dimensfes do projeto, ou um projeto muito amplo, envolvendo pessoas
demais ao ponto de inviabilizar as discussfes, € considerado pelos respondentes
como fator relativamente grave. Atualmente as pessoas que estdo envolvidas nas
discussbes do BSC sdo pessoas-chave de cada éarea. Os respondentes nao
consideram que haja um nimero exagerado de pessoas envolvidas que dificulte o
consenso geral, mas nem sempre foi assim, no ano do primeiro ciclo de
planejamento foram definidos muitos objetivos (40 objetivos), obviamente que para
cada objetivo haviam indicadores, metas e planos de acdo que remetiam a algum
responsavel. Nessa primeira fase houveram dificuldades em administrar o projeto,
ficou grande demais, mas foram gradativamente contornadas com a avaliacdo mais
criteriosa dos objetivos, considerando sua relevancia no plano estratégico. Roest
(1997); Lewy e Du Mee (1998); Stivers e Joyce (2000); Olve, Roy e Wetter (2001);
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Costa (2006) sao unanimes quanto a necessidade de um projeto piloto, que pode
comecar em uma subsidiaria ou departamento, para depois estender o BSC para o
restante da companhia. O projeto piloto seria a melhor maneira para a organizacao
aprender com alguns equivocos e também criar confianca. Na empresa nao foi
utilizado o projeto piloto, optou-se por adotar o BSC em toda companhia mesmo que
com algumas imperfeicOes a serem posteriormente contornadas.

A divisdo de papéis e responsabilidades ndo representou um obstaculo para
a empresa. Na elaboracdo do mapa estratégico sao formalmente definidas as
responsabilidades e fung¢des, sendo que para cada intervencdo ha um responsavel.

Os respondentes consideram que o desempenho ndo estar vinculado ao
balanced scorecard tem entre minimo a médio grau de severidade, ou seja, tem
potencial de abalar a eficiéncia e eficAcia do modelo. Na empresa, a remuneracao
pelo desempenho ainda ndo esta diretamente vinculado ao BSC, outros programas,
como o bdénus, que é uma forma de recompensa trimestral, e o PPR (programa de
participagédo nos resultados), como recompensa anual, séo adotados. As metas néao
necessariamente precisam estar contempladas no BSC para fazerem parte desses
programas, embora quase sempre tenham estreita relacdo com o0s objetivos
estratégicos do BSC. O que de certa forma contribui muito para o estreitamento
entre objetivos do BSC e programas de recompensas pelo desempenho € o fato de
gque a area de Recursos Humanos e Planejamento Estratégico estarem
subordinadas & mesma diretoria (Diretoria de Desenvolvimento Organizacional).
Nesse sentido Lazere (1998) e Pandey (2005) advertem que scorecards equilibrados
devem estar ligados a avaliacdo e a compensacédo de desempenho a fim de serem
inteiramente eficazes.

Quanto a possibilidade de as pessoas se sentirem ameagadas pelo
processo de medi¢do, na empresa o0 BSC néo é visto como um sistema de medigéo,
e sim como uma ferramenta capaz de organizar a estratégia, a medicdo é uma
consequéncia natural. Nao foram sentidas mudancas no comportamento das
pessoas com a adoc¢do dos indicadores de desempenho estratégicos do BSC.

N&o sdo desconsideradas as necessidade de treinamentos. As capacitacdes
e treinamentos sao rotina ha empresa, sao realizados tanto para novos desafios que
colaboradores antigos venham a assumir, como também para novos colaboradores

gue sao contratados.
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Reunir informacgdes nos niveis de atividades, ndo representa um problema
para a empresa, os respondentes atribuem o fato ao estabelecimento de medidas de
desempenho desprovidas de complexidade.

4.2.5 Dificuldades ao Sustentar o Balanced Scorecard

Na fase da sustentacdo, ou da manutencdo da ferramenta, 9 (nove)
situacOes sdo elencadas, com potencial de prejudicar a condugédo da metodologia.

Vale ressaltar que as situacbes criticas das etapas anteriores nao
necessariamente desaparecem quando se parte para etapas subsequentes, a
classificagdo em estagios permite uma mera referéncia de quando o fator comecga a
requerer cuidados, portanto, embora se tenha a impressdo que a fase de
sustentacdo contemple apenas 9 (nove) situacdes criticas, acumula ainda situacdes

elencadas nas fases anteriores que necessitam de constantes atencgdes.

Dificuldade
Severidade para
CIRCUNSTANCIAS AO SUSTENTAR O BSC Superacao

Respondente | Respondente

01 02 01 02

01 | Falta de planejamento para a sucesséo de liderangas. 4 4 3 3
02 | Os indicadores ndo permitem perceber as mudancas de

cenarios. 4 3 3 3
03 | Excesso de indicadores. 3 3 3 2
04 | Ineficacias da alta geréncia. 4 3 1 3
05 | Conflitos entre os gerentes. 3 3 1 3

06 | Erros na definicdo das hipoteses nos relacionamentos de causa

e efeito. 3 2 1 3
07 | Excesso de informag@es histéricas sem muita visibilidade para o

futuro. 2 3 1 3
08 | Desenvolvimento e gestéo de talentos precérios. 3 3 1 1
09 | O estado da arte ndo é utilizado no processo de melhorias. 2 2 1 1

QUADRO 12 — GRAU DE SEVERIDADE E DIFICULDADE PARA SUPERACAO, RELACIONADAS
AS CIRCUNSTANCIAS AO SUSTENTAR O BSC.

A falta de planejamento para a sucessao de liderancas é considerado por
ambos os respondentes como fator que pode frustrar a continuidade da metodologia.
Na empresa ndo ha um planejamento para sucessoées de liderancas suportado pelas
informagdes do BSC, outras fontes de informagdes sao consultadas “se” e “quando”
houver alguma sucessédo. No ano de 2006 o diretor presidente teve que se afastar
de suas atribuicbes, designando em funcdo disso, outra pessoa para assumir a

frente dos negocios. Essa outra pessoa tinha um estilo de lideranca muito diferente,
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o0 balanced scorecard simplesmente ndo estava entre suas prioridades. Toda a
metodologia do BSC, até entdo desenvolvida, estagnou nesse periodo. Assim que o
diretor presidente reassumiu suas atividades, retomaram-se também as atividades
relacionadas ao balanced scorecard. Nenhum esforgo foi empregado para contrapor
o estilo de lideranga do sucessor temporario, porém, esforcos tiveram que ser
empenhados no restabelecimento de animo e comprometimento dos diversos
envolvidos no processo apos o periodo de estagnacao.

Quanto a dificuldade em estabelecer indicadores que permitam perceber as
mudancas de cenarios, na visdo de um dos respondentes, € uma situacdo que pode
frustrar a metodologia, sendo que alguns esforcos sdo necessarios na superacao de
impactos negativos. Para os cenarios internos sao identificados indicadores de
ocorréncia (desempenho passado) e indicadores de tendéncia (criagdao de valor
futuro) buscando o equilibrio entre as medidas. Para a maioria dos indicadores de
ocorréncia séo atribuidos indicadores de tendéncia a cada revisdo do planejamento
estratégico. Os indicadores de tendéncia fornecem medidas de desempenho que
monitoram as mudancas dos cenarios internos. Ja para a avaliacdo dos cenarios
externos, outras metodologias, ndo o BSC, sédo utilizadas.

Ambos os respondentes consideram o excesso de indicadores como fator de
grau médio de severidade. No primeiro ano de implantagdo do BSC, foram
identificados 40 objetivos, para cada objetivo haviam indicadores para avaliar a
performance. O excesso de indicadores prejudicava o monitoramento da estratégia.
O equivoco do inicio, quando a crenca era de que a adocdo de um numero elevado
de objetivos resultaria em melhores informacfes, foi gradativamente superado a
partir do uso do proprio BSC. A conseqiéncia de uma quantidade exagerada de
objetivos € um numero também exagerado de metas, indicadores, intervengdes e
pessoas responsaveis, o que dificulta o gerenciamento. Chegou-se a conclusédo de
guem tem informacgéo demais para administrar, acaba desinformado. Atualmente ha
uma limitacdo entre 12 a 14 no nuimero de objetivos e medidas. Além disso, é
realizada uma avaliacdo criteriosa dos indicadores e a sua identificacdo com a
estratégia em cada ciclo de planejamento. A limitacdo imposta pela empresa esta
em conformidade com a opinido de John McMahon da Hackertt Group citado por
Kersnar (2004), que sugere que mesmo 0S negocios mais complexos, ao dirigir a

performance, devem se restringir a somente entre 10 a 15 elementos-chave.
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Circunstancias relacionadas a ineficacias da alta geréncia, sdo apontadas
por um dos respondentes como sendo uma situacdo de grau maximo de severidade.
Na intencdo de reduzir riscos relacionados a ineficacias da alta geréncia, a empresa
promove treinamentos e capacitacdes (Programa de Desenvolvimento de Dirigentes
— Fundacdo Dom Cabral). Para Beer (1999), a empresa deve se assegurar de que
todas as diversas capacidades organizacionais — coordenac¢ao, comprometimento e
competéncia — estejam atuantes, para isso, sugere que devem haver canais de
comunicacao nas dimensdes organizacionais, quanto a sugestdes e criticas no que
diz respeito ao comportamento da alta gerencia no sentido de reforcar essas
capacidades. Embora que na empresa a comunicacdo de todos o0s niveis
organizacionais com a alta geréncia seja extremamente simplificada, ndo ha um
mecanismo formal de avaliacdo das impressOes das capacidades da geréncia na
forma de sugestdes e criticas.

Os conflitos entre os gerentes, que tem grau médio de severidade, segundo
os respondentes, surgem com o desdobramento da estratégia, que néao
necessariamente respeita a estrutura organizacional. O desdobramento da
estratégia faz surgir novas situagfes hierarquicas e que desvanecem assim que 0
plano de acéo tiver sido executado. Para contornar os problemas de relacionamento
sdo desenvolvidos, até o nivel de coordenador, eventos de integracdo de equipes,
trabalhos em conjunto e participagdo em programas de capacitagao.

A légica inerente ao balanced scorecard esta no perfeito equilibrio entre o
uso de métricas financeiras e ndo financeiras, o uso excessivo de informacdes
histéricas sem muita visibilidade para o futuro, indicaria uma énfase exagerada em
métricas financeiras em detrimento das néo financeiras. Na empresa, a cada ciclo de
planejamento avalia-se o equilibrio entre os indicadores de ocorréncia (passado) e
os indicadores de tendéncia (futuro).

Para a avaliagdo das relacOes de causa e efeito ndo sao utilizados testes
amparados por métodos estatisticos, a andlise é puramente qualitativa. Para os
respondentes esse tipo de andlise requer um detalhamento minucioso dos fatos. A
cada novo ciclo de planejamento procura se identificar os erros e acertos do mapa
estratégico do passado, e com isso transformar o BSC em um processo de continuo
aprendizado. Nesse sentido o estado da arte € utilizado no processo de melhorias.

A possibilidade de que o desenvolvimento e a gestédo de talentos internos

sejam precarios, € considerado um fator de média severidade, segundo o0s
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respondentes o proprio balanced scorecard acaba se encarregando de evidenciar os
“talentos”. Uma vez que cada intervencdo tem um responsavel e para tanto lidera
uma equipe, dificilmente integrantes dessa equipe passam despercebidos,
obviamente nesse caso, 0s dois extremos podem ser observados, tanto os

destaques positivos quanto negativos também.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O problema levantado para o presente estudo enfatiza as dificuldades na
implementacgéo do balanced scorecard, ou seja, buscou-se neste trabalho identificar
0S aspectos que representam potenciais situagdes criticas na utilizacdo do modelo.

O suporte tedrico foi de fundamental importancia para que o0s objetivos
pudessem ser alcancados. Diversos autores relatam aspectos que merecem
especial atencdo para que o projeto de implementacéo do balanced scorecard seja
bem sucedido. Esses relatos da literatura subsidiaram os instrumentos para coleta
de dados.

Foram levantadas, em bases tedricas, 54 (cinqlenta e quatro) circunstancias
consideradas criticas e que, de alguma forma, exp6e o balanced scorecard a riscos
de impactos negativos ou até mesmo a frustracdo do projeto. Ressalta-se aqui que
possivelmente nem todas as possibilidades de problemas relacionados a
implementacé&o do balanced scorecard tenham sido esgotadas. Considerando que o
BSC caracteriza-se em uma ferramenta que, desde a sua criagdo, vem evoluindo e
ainda que a dindmica empresarial e os cenarios econémicos também evoluem,
outras inimeras situacdes ainda podem ser identificadas, dependendo ainda das
caracteristicas de cada organizacdo e dos objetivos que a levaram a adotar a
metodologia.

Para identificar as dificuldades na implementacéo do balanced scorecard na
empresa pesquisada, recorreu-se a entrevistas direcionadas a dois executivos: 0
Gerente de Planejamento Coorporativo e o Gerente de Processos Organizacionais.
Em relacdo ao balanced scorecard o primeiro desempenha o papel de scorekeeper,
executivo responsavel pela validacdo, acompanhamento e andlise critica dos
resultados estratégicos da empresa. O segundo desempenha a fungéo de gestor do
BSC e é responsavel por garantir a adequacdo da metodologia do BSC,
treinamentos, suporte as equipes, acompanhamento e atualizacdo dos diversos
documentos. Além disso, foram disponibilizados para esse estudo documentos
internos da organizacgdo, direcionados para os treinamentos institucionais.

Na avaliacdo da magnitude da situacdo critica na implementacdo do
balanced scorecard e consequentemente dificuldades associadas, nesse estudo,

dois critérios foram utilizados: grau de severidade do fator, ou seja, quanto mais
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graves os danos decorrentes da existéncia de alguma situacdo critica na
implementacdo do BSC, maior a severidade; e grau de dificuldade para superacao
dos impactos negativos causados pela ocorréncia da situacao critica.

E interessante observar que embora os executivos entrevistados estivessem
se referindo ao mesmo processo de implementacdo do balanced scorecard,
divergiram em algumas peculiaridades quando lhes foi solicitado atribuir graus de
severidade e dificuldade para superacao para as situacdes criticas. Esse fendmeno
se justifica, pois dependendo das designacdes no processo ou até mesmo das
caracteristicas individuais de cada gestor, as percepcdes relacionadas a severidade
podem ser diferentes. Quanto as dificuldades para superacdo dos impactos
negativos, em alguns casos ha o envolvimento maior de um ou outro gestor na
transposicao dos obstaculos.

Ao longo do estudo utilizou-se uma categorizagdo das situacfes criticas
relacionadas a implementacao do balanced scorecard, respeitando-se as etapas ao
longo do processo: ao decidir implantar; antes de comecar a implantar; ao desenhar;
ao implantar e ao sustentar. Convém mencionar que a categorizacdo ndo sugere
gue as situagles criticas das etapas anteriores desaparecem quando se parte para
etapas subseqlientes, trata-se meramente de uma referéncia de quando
determinado fator comeca a requerer maiores cuidados.

Ao decidir implantar, a falta de consenso quanto ao real objetivo da
utilizacdo do balanced scorecard e uma cultura organizacional em que a empresa
nao esteja preparada para mudancas foram considerados os aspectos de maior
risco, porém nao sao fendbmenos percebidos pelos respondentes na empresa
pesquisada.

Antes de comecar a implantar, 0 processo ser visto como um capricho
passageiro, a falta de comprometimento da alta administracdo, a utilizacdo do BSC
como um controle extra de monitoramento hierarquico, o BSC ser encarado como
um evento Unico e ndo como um processo continuo, a utilizagdo do BSC como um
processo de reengenharia de relatérios e ainda tentar implantar o BSC como um
projeto padronizado, foram as situacfes consideradas com maior potencial para
prejudicar o processo de implementagdo. Também n&o caracterizado como um
obstaculo para a empresa pesquisada.

Ao desenhar o projeto o fato de: os indicadores néo refletirem as decistes

estratégicas, mas medicbes genéricas ligadas ao negdcio; as incertezas sobre o
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grau de razoabilidade das metas; as dificuldades em decidir o que medir; os conflitos
nas priorizacdes de objetivos; as dificuldades em reconhecer quais objetivos de
curto prazo sdo necessarios para a consecucao dos objetivos estratégicos de longo
prazo; métricas mal definidas; a selecdo por parte dos gerentes de objetivos e
medidas que lhes sejam familiares ou facilmente alcancaveis; as dificuldades na
identificacdo dos fatores criticos de sucesso e as dificuldades na determinagéo dos
padrdes de desempenho, foram as circunstancias consideradas mais perigosas para
a implementagdo do balanded scorecard, demandando de alguns esforgos
extraordinarios para transpor os problemas relacionados.

Ainda na fase do desenho do projeto foram indicados os processos de
desenvolvimento muito longos, o exagero na complexidade da tarefa e as
discrepancias entre missdo e BSC como situacdes de risco para o projeto de
implemetacdo, no entanto, na empresa, ndo demandaram de esforgos para
superacao.

Ao implantar o balanced scorecard, as dificuldades em relacionar a
estratégia com a alocacdo anual de recursos e 0s orcamentos, as resisténcias das
unidades e dos individuos, o encastelamento do scorecard no topo e a comunicagao
deficiente, foram situacdes consideradas de risco e que demandaram de esforgos
para superagcdo na empresa. Ainda nessa fase 0s seguintes fatores foram
considerados como potenciais problemas para a implementacdo do projeto, mas
sem demandar de esforcos extraordinarios para sua superacao: a ndo divisao de
papéis e responsabilidades; a coordenacao deficiente entre fungdes, negocios, ou
regides geograficas no compartilhamento da estratégia geral; a cobertura do projeto
muito ampla; o tratamento do BSC como projeto da area de sistemas; as pessoas se
sentirem ameacadas pelo processo de medicdo; a desconsideracdo do efeito dos
indicadores de desempenho no comportamento das pessoas; a desconsideragédo da
necessidade de treinamentos; as dificuldades em reunir informag¢des nos niveis de
atividades.

Ao sustentar o balanced scorecard foram relacionados os seguintes fatores
de risco para os quais houve necessidade de empregar esfor¢cos para superar algum
impacto negativo: a falta de planejamento para a sucessdo de liderancas; os
indicadores ndo permitirem perceber as mudancas de cenarios; o excesso de
indicadores; as ineficacias da alta geréncia e os conflitos entre os gerentes. O

desenvolvimento e gestao de talentos precarios também foi classificado como fator
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gue pode causar problemas ao projeto, sendo que na empresa, a superacdo nao
demanda de esforcos adicionais.
A principal limitagéo desse estudo € a limitag&o intrinseca aos estudos em um
Unico caso que ndo permitem que se facam generalizagbes, nem mesmo com
empresas do mesmo setor ou porte. No entanto, esse tipo de estudo proporcionou
vantagens no sentido de que se reunissem informacgdes, em grande quantidade e
gualidade, sobre um determinado fendémeno.
Para futuras pesquisas sugere-se buscar resposta a mesma questdo de
pesquisa, mas aplicado a uma amostra representativa, que permita generalizagées,

podendo utilizar as situacdes criticas relacionadas neste estudo.
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Roteiro de entrevista

Parte 1: Antecedentes (antes da implementacdo do BSC):

1) A estratégia ja estava definida antes da intengdo de adotar o BSC?

2) Qual o intervalo de tempo entre a intencdo de adotar o BSC e a efetiva
implementacao?

Parte 2: Objetivos para a implementag&o do BSC:
1) Qual foi a principal motivagéo para a implementacao?

Parte 3: Processo de Implementagéo do BSC:

1) Hé& quanto tempo a empresa utiliza o BSC?

2) Antes da implementacéo foi feito um Projeto Piloto?

3) Houve a contratacdo de assessoria externa para implementacdo do BSC?

4) Foram utilizados instrumentos gerencias para auxiliar na implementacdo?
(analise SWOT, métodos de analise hierarquica, diagrama de influéncias, analise
da cadeia de valor...)

Parte 4: Estruturacdo do BSC:

1) A empresa utiliza as quatro perspectivas padréo do BSC?

2) Para o caso de alguma adaptacdo quanto as perspectivas padrdo, quais as
adaptacbes?

3) Numero de objetivos em cada perspectiva:

4) Numero de indicadores em cada perspectiva:

5) Ndmero de iniciativas em cada perspectiva:

6) A quantidade de medidas foi sendo alterada desde quando a empresa
implementou o BSC?

7) Qual a periodicidade de revisdo das metas e objetivos?

Parte 5: Situacdes criticas na implementacdo do BSC

Questdes a serem respondidas para cada situagao:

1) Grau de severidade (*).

2) Grau de dificuldade para superagao (**).

3) Essa situacao de fato ocorre ou ja ocorreu?

4) Qual o impacto para o sucesso da implementacdo do BSC?

5) Quais as estratégias de superacao adotadas? (Como as situacdes criticas foram
conduzidas durante a implementacao do BSC).

6) Quais os resultados obtidos com a adoc¢édo das estratégias.
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(*) Grau de severidade do fator .

Grau Severidade do Fator
1 N&o representa um fator critico. N&o é um fator que possa causar um impacto
negativo na implementacdo do BSC.
2 Fator critico com grau minimo de E um fator que provoca ligeiro impacto negativo
severidade. na implementag¢édo do BSC, comprometendo de
forma sutil o desenvolvimento da metodologia.
3 Fator critico com grau médio de E um fator que causa impacto negativo
severidade significativo na implementacéo da metodologia do

BSC, os problemas causados em decorréncia
desse fator podem comprometer a eficacia e
eficiéncia da ferramenta.

4 Fator critico com forte grau de E um fator que causa impacto negativo
severidade. significativo, podendo inclusive frustrar a
implementacdo da metodologia do BSC.

(**) Grau de dificuldade para superacéo.

Grau Dificuldade para Superacao dos Impactos Negativos do Fator.
1 Nao ha dificuldade alguma para Nao foi, ou estd sendo necessario dispensar
superacgéo esfor¢cos extraordindrios para superar algum
impacto negativo do fator.
2 Pouca dificuldade para superagéo Foi ou esté sendo necessério dispensar poucos

esfor¢os extraordinarios para superar o impacto
negativo do fator.

3 Razoavel dificuldade para superacao Foi ou esta sendo necessario dispensar
razoaveis esforgos extraordinarios para superar
0 impacto negativo do fator.

4 Muita dificuldade para superacéo Foi ou esta sendo necessario dispensar muitos
esforgos extraordinarios para superar o impacto
negativo do fator.

Seq. | Situacdes Criticas

01 Falta de comprometimento da alta administracao;

02 Encastelamento do scorecard no topo;

03 Processos de desenvolvimento muito longos;

04 Tratamento do BSC como projeto da area de sistemas — o desenvolvimento do
BSC é impulsionado pela tecnologia da informacéo;

05 Os indicadores nao refletem decisdes estratégicas, mas medi¢des genéricas
ligadas ao negocio, ndo ocorrendo a tradugéo da visao;

06 Dificuldades em reconhecer quais objetivos de curto prazo sdo necessarios para
a consecucao dos objetivos estratégicos de longo prazo (causa e efeito);

07 Os indicadores ndo permitem perceber as mudancas de cenarios;

08 Erros na definicdo das hipéteses nos relacionamentos de causa e efeito;

09 Estratégia obscura,

10 Ineficicias da alta geréncia;

11 Ma coordenacao entre funcdes, negocios, ou regides geograficas;

12 Comunicacao deficiente;

13 Incertezas sobre o grau de razoabilidade das metas;

14 Duvidas sobre as articulacdes entre as perspectivas;
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15 Ambiguidade da definicdo dos objetivos;

16 Dificuldades em integrar os sistemas de informacéao;

17 Dificuldades na identificacdo de recursos necessarios;

18 Selecao por parte dos gerentes de objetivos e medidas que lhes sejam familiares
ou facilmente alcancaveis;

19 Resisténcias das unidades e dos individuos;

20 Processo visto como um capricho passageiro;

21 A possibilidade de inadequacfes nos vinculos de recompensas dos funcionarios;

22 Falta de consenso quanto ao real objetivo da utilizacdo do balanced scorecard,;

23 Subestimar a complexidade da tarefa de implementacéo;

24 Cultura organizacional: empresa ndo preparada para mudancas;

25 Conflitos nas priorizacdes de objetivos;

26 Tentar implantar o BSC como um projeto padronizado;

27 Utilizacdo do BSC como um controle extra, de cima para baixo;

28 Exagerar na complexidade da tarefa, buscando a perfeicéo;

29 Desconsiderar eventos que ndo possam ser quantificados;

30 Dificuldades na determinacéo dos padrdes de desempenho;

31 Desconsiderar a necessidade de treinamentos;

32 Conflitos com outros sistemas gerenciais em operacao;

33 Excesso de indicadores;

34 Dificuldades em decidir o que medir;

35 As pessoas se sentem ameacadas pelo processo de medicéo;

36 Dificuldades de infra-estrutura;

37 Métricas mal definidas;

38 Metas fixadas sem o conhecimento dos meios necessarios para atingi-las;

39 Dificuldades em reunir informacfes nos niveis de atividades;

40 O estado da arte nado é utilizado no processo de melhorias;

41 Auséncia de ligacdo entre medidas nao financeiras e a expectativa de resultados
futuros;

42 O BSC é utilizado como processo de reengenharia de relatoérios;

43 Discrepancias entre missao e BSC,;

44 Excesso de informacdes histéricas sem muita visibilidade para o futuro;

45 Desconsiderar o efeito dos indicadores de desempenho no comportamento das
pessoas;

46 Dificuldades na identificacdo dos fatores criticos de sucesso;

47 Dificuldades em relacionar a estratégia com a alocacéo anual de recursos e 0s
orcamentos;

48 Cobertura do projeto muito ampla;

49 O desempenho néo é vinculado ao balanced scorecard ;

50 BSC visto como evento Unico e ndo como um processo continuo;

51 N&o divisdo de papéis e responsabilidades;

52 Desenvolvimento e gestdo de talentos precarios;

53 Conflitos entre os gerentes;

54 Falta de planejamento para a sucesséao de liderancas.
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