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RESUMO

LEMOS, Roberta Catrib de Azevedo. Fatores potencializadores e restritivos a
implantagdo do Balanced Scorecard: estudo de caso em uma empresa de
construcdo civil do Ceara. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracédo e
Controladoria). Programa de Pos-Graduacdao em Administracdo e Controladoria da
Universidade Federal do Ceara, UFC, Fortaleza, 2010.

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta utilizada como modelo de gestéo
desenvolvido para a execucao da estratégia da organizagdo, com foco na gestéo por
indicadores. Constitui-se em uma ferramenta criada para a execucdo da estratégia
em torno de quatro principais perspectivas: financeira; dos clientes; processos
internos; e aprendizado e crescimento. Este estudo de caso, de natureza
quantitativa e qualitativa, teve como objetivo avaliar a implantacdo do Balanced
Scorecard em uma empresa de construcdo civil do estado do Ceara, visando a
identificacdo dos principais fatores potencializadores e restritivos a implantacdo da
ferramenta. A coleta de dados foi realizada mediante dois instrumentos: questionario
e roteiro de entrevista semiestruturado. Para analisar os resultados quantitativos do
estudo, fez-se uso do Software Statistical Package for Social Sciences SPSS,
versao 13.0. A andlise tematica foi utilizada para os resultados oriundos das falas
dos entrevistados. Os resultados demonstram que o envolvimento da alta direcéo, a
qualidade da estratégia, assessoria de suportes técnicos e consultorias foram
fatores potencializadores. Da mesma forma, as quatro perspectivas do BSC estavam
balanceadas. O comprometimento dos colaboradores, a identificacdo da
necessidade de mudancas, o processo de comunicagao, a auséncia de incentivos e
a organizacao foram considerados fatores restritivos ao processo de implantagao da
ferramenta. Conclui-se com o estudo que € imprescindivel a verificacdo dos pontos
criticos da organizacao para a implantacdo mais segura do Balanced Scorecard.

Palavras-chave:  Estratégia; Implantacdo; Gestdo; Organizacdo, Balanced
Scorecard.



ABSTRACT

LEMOS, Roberta Catrib de Azevedo. Fatores potencializadores e restritivos a
implantacdo do Balanced Scorecard: estudo de caso em uma empresa de
construcdo civil do Ceara. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracdo e
Controladoria). Programa de P0Os-Graduacdo em Administracdo e Controladoria da
Universidade Federal do Ceara, UFC, Fortaleza, 2010.

The Balanced Scorecard is a tool used as a management model developed for the
strategic execution, based on management by indicators. It is a tool created for the
strategic execution around four main perspectives: financial, customer, internal
processes and learning and growth. This case study had as objective to analyze the
implementation of the Balanced Scorecard in a construction company in the state of
Ceara, in order to identify the main inducing factors and restrictive for the deployment
tool and was defined as quantitative and qualitative. Data collection was performed
through two different instruments: questionnaire and interview guide semi-structured.
To analyze the research’s quantitative results was used the Software Statistical
Package for Social Sciences SPS, version 13.0. Thematic analysis was used for the
results from the interviewees. The results showed that the involvement of senior
management, the strategic quality, advice of technical support and consulting were
inducing factors. Similarly, the four perspectives of BSC were balanced. The
commitment of staff, identifying the need for change, the communication process,
lack of incentives and the organization were considered restrictive factors to the
process of the tool implementation. The research’s conclusions were that is essential
to check the critical organization points to have a more secure implementation of the
Balanced Scorecard.

Key-words:  Strategic; Implementation; Management; Oganization, Balanced
Scorecard
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1 - INTRODUCAO

A busca de uma vantagem competitiva sustentavel € uma realidade no dia a
dia das organiza¢cBes. No entanto, esta busca ndo € algo simples e nem todas as
empresas alcancam bons resultados. Ao mesmo tempo, muitas organizagoes

incorrem em varios erros antes de alcancar o acerto tdo desejado.

Na construcéo civil, a realidade ndo poderia ser diferente. As empresas do
setor tém procurado se manter com uma postura muito proativa no que diz respeito
a esta busca constante pela competitividade, inclusive muito focadas em inovacdes
de produto e processos. Oliveira e Freitas (2001) percebem a industria da
construgcédo civil como detentora de certas especificidades que n&o podem ser
desconsideradas em nenhuma andlise gerada. Ela se apresenta completamente
defasada em termos de desenvolvimento. Além disso, existe um elevado numero de
relacbes geradas por meio do desenvolvimento de um produto desse porte, visto

gue envolve elevados investimentos, por ser um produto de alto valor agregado.

O processo de construcdo € segmentado nas etapas de concepcéo, producao
e uso, havendo uma enorme importancia da informacdo para o0 seu
desenvolvimento. A maior precisdo das informagdes pode levar a organizagdo a
tomar decisbes mais consistentes. A competitividade existente nos diversos
mercados aliada as deficiéncias, jA presentes na construcdo civil, leva esse

segmento a um movimento de melhoria e busca por informacdes.

Araudjo (2003) aponta como um dos fatores criticos desse setor o numero
elevado de organizacdes que participam do processo. Este fato acaba tornando a
estrutura gerencial bastante complexa. Tem-se como caracteristica predominante a
subcontratagdo. Além disso, o dominio tecnolégico, na maioria das empresas,
apresenta-se alocado aos profissionais, de maneira que as organizacfes nao sao
detentoras da tecnologia que empregam. Outro fato levantado foi que muitas
organizacdes nao dispdem de documentacdes formais, mantendo seus registros na
informalidade, com excecdo das que possuem programas de qualidade. Com foco
nessas deficiéncias, o autor sugere a criacdo de redes colaborativas, com o intuito
de se desenvolver o setor, visto que o0 mesmo, conforme ja citado, apresenta-se

aguém dos demais. Além disso, podem-se obter ganhos de produtividade por meio
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de gerenciamento da producdo, gerando mais eficiéncia e eficdcia na gestdo dos
diversos processos produtivos.

N&o se poderia deixar de buscar maior eficacia e eficiéncia também nos
modelos de gestdo aplicados. A gestdo estratégica eficaz gera diversos beneficios
para a empresa, tais como a visdo compartilhada do negocio, a percepcao das
oportunidades emergentes com maior velocidade, dentre outros. Com isso, a
organizacao precisa selecionar um modelo de gestdo para que possa ser capaz de
alcancar uma maior eficacia na execucao da sua estratégia. O Balanced Scorecard
(BSC) € uma ferramenta utilizada como modelo de gestdo desenvolvido para a
execucao da estratégia da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard, de acordo com esses autores, trata-se de uma
ferramenta criada para a execugcdo da estratégia em torno de quatro principais
perspectivas. A mais conhecida destas é a perspectiva financeira. As trés demais
perspectivas sdo as dos clientes, processos internos e aprendizado e crescimento,
gue passam a ser focos do modelo, o que ndo era levado em conta pelos modelos
tradicionais de gestdo, pois apenas eram avaliados os aspectos financeiros do
negocio e o foco era voltado para os resultados econdmico-financeiros da

organizacao.

Kaplan e Norton (2000) desenvolveram o Balanced Scorecard e o apresentam
como uma solucdo para a execucdo da estratégia. Os autores constataram,
mediante pesquisas, que a capacidade de executar a estratégia € mais importante
do que a estratégia propriamente dita. Dessa maneira, essa ferramenta torna-se
atraente para as organizagOes que buscam orientar sua gestdo em consonancia
com a estratégia. Nao adianta criar uma estratégia de acordo com as ferramentas
existentes na literatura, se a execu¢cdo da mesma nao acontecer de acordo com 0s
seus principios fundamentais. Uma organizacdo precisa estar sempre focada em
objetivos estratégicos coerentes e trabalhar para atingi-los da maneira mais eficiente

possivel.

No setor de construcédo civil, essa realidade também se faz presente. O setor
tem apresentado um alto crescimento nos ultimos anos. Segundo Pires (2009), o

crescimento alcancado foi de 5,45% nos primeiros trés meses de 2009, em relacéo
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aos trés primeiros meses do ano passado. Coelho (2009) afirma que esse
crescimento deu-se principalmente ao crédito concebido ao setor imobiliario. Com
isso, as empresas tém direcionado o seu foco para atividades mais taticas e menos
estratégicas, de maneira a acompanhar o crescimento do setor, deixando de lado,

muitas vezes, o plano estratégico desenvolvido anteriormente.

Perdendo o foco na estratégia, as organizacdes ficam suscetiveis a uma fuga
da sua identidade. Por isso, elas precisam encontrar uma maneira de manter a
direcdo de atuacdo para 0s aspectos estratégicos, mesmo em momentos que Sao
tentadas a esquecerem-se desses aspectos. O Balanced Scorecard aparece nesse
contexto como uma poderosa ferramenta, pois considera a execucdo da estratégia e
ndo apenas o seu desenvolvimento, mantendo assim o0 modelo de gestao

direcionado para 0s aspectos estratégicos, 0s objetivos e a visao.

No entanto, existem alguns fatores que podem interferir negativamente na
implantagdo da metodologia do BSC, ressaltando algumas deficiéncias das
organizacdes. Fatores estes que precisam ser muito bem avaliados e
compreendidos por toda a organizacdo antes de se realizar a implantacdo de uma

ferramenta como essa.

Nesse sentido, este trabalho sustenta-se na analise dos fatores
potencializadores e restritivos a implantacdo do Balanced Scorecard em uma
empresa de construcao civil do estado do Ceard, Porto Freire Engenharia, motivado
pelo desempenho alcancado por essa empresa. Espera-se que, por meio dos
resultados da pesquisa, possam-se gerar subsidios para que as organiza¢des que
pretendam implantar a ferramenta do Balanced Scorecard evitem apresentar,

durante o processo, fatores inibidores da execucédo da estratégia.

Caso nao seja dada a importancia devida a estes fatores, pode-se correr
riscos de insucessos ou de retrabalhos e perdas de tempo durante o processo de
implantacdo da ferramenta, algo ndo desejado pelas organizacdes, visto que o

mercado exige que estas sejam competitivas perante a concorréncia.

No intuito de se reduzir os riscos de um possivel e indesejado insucesso,

quando da implantacdo de uma ferramenta como o Balanced Scorecard e
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desenvolvé-la de maneira a atender a maioria das expectativas geradas na
concepgao do projeto, optou-se por empreender um estudo, partindo do seguinte
problema de pesquisa: Quais o0s principais fatores potencializadores e restritivos a
implantagéo do Balanced Scorecard em uma empresa de construcdo civil do estado

do Ceara?

O conhecimento desses fatores inerentes a implantacdo do BSC é importante
para que a organizacao possa estar preparada para as adversidades que surjam no
decorrer do processo. Além disso, pode-se pensar em melhorias em termos de

concepcao do projeto de implantacdo do BSC.

A relevancia desse estudo constitui-se na possibilidade de melhoria do
processo de implantacdo do BSC. Além disso, os resultados da pesquisa poderao
servir de referéncia para outras organizacbes que o desejem implantar e poderéo
orientar novos estudos que lhes dardo continuidade. Dessa maneira, associados ao
objetivo geral definido, encontram-se o0s objetivos especificos, todos em

consonancia com o problema identificado.

Objetivo geral

Avaliar a implantacdo do Balanced Scorecard em uma empresa de grande porte de
construcéo civil do estado do Ceara, visando a identificagdo dos principais fatores

potencializadores e restritivos a implantacéo da ferramenta.
Objetivos especificos

* Investigar os principais fatores potencializadores e restritivos a implantacdo do
Balanced Scorecard, de acordo com a literatura apresentada;

» Identificar os principais fatores potencializadores e restritivos a implantacdo do
Balanced Scorecard na organizacao objeto do estudo;

» Apresentar caracteristicas especificas da implantacdo do Balanced Scorecard na
organizacdo pesquisada, com base na valoracdo do processo pelos

colaboradores da empresa.

No escopo desse trabalho, tém-se 0s pressupostos que guiam a execugao da
pesquisa. Esses pressupostos sao o0s resultados esperados e precisam ser bem
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avaliados para que possam realmente estar em consonancia com o problema de
pesquisa. No caso da pesquisa em questao, 0s pressupostos estdo determinados de

acordo com os itens a seguir:

* A identificacdo dos principais fatores potencializadores e restritivos ao processo
de implantacdo do Balanced Scorecard, em uma empresa de grande porte de
construcéo civil do estado do Ceara, ocorreu em observancia a abordagem
apresentada pela literatura;

« A implantacdo do Balanced Scorecard nesta organizacdo foi realizada de
maneira que se foi capaz de identificar os principais fatores inerentes ao
processo;

» Existem especificidades inerentes a aplicacdo do Balanced Scorecard nesta

organizagao.

Este trabalho foi estruturado em seis secoes, incluindo a introducdo e a
conclusdo. A introducdo contém a contextualizacdo e anélise do cenario no qual a
organizacdo esta inserida. Ao mesmo tempo, aborda a justificativa para a realizacao
da pesquisa, aléem de sua contribuicdo e relevancia do estudo, levando em conta
suas principais caracteristicas. Também sao definidos o problema de pesquisa,
objetivos gerais e especificos e 0s pressupostos, nos quais esta estruturada. A
conclusdo apresenta alguns apontamentos sobre o assunto estudado e a ideia
conclusiva da pesquisa, apresentando também as deficiéncias e as possibilidades

desencadeadas pela pesquisa.

A segunda secdo apresenta toda a revisdo de literatura utilizada para
embasar os conhecimentos acerca do tema, de maneira a se desenvolver a
metodologia aplicada. A secao apresenta conceitos sobre estratégia, a metodologia
do Balanced Scorecard, a sua relagdo com a estratégia e a importancia do mesmo
para o processo de gestdo, além de um balanco geral sobre os aspectos da teoria
de acordo com a visdo de diversos autores. Esta secdo tem por objetivo fornecer
sustentacdo ao restante da pesquisa, visto que a mesma foi toda formatada com

base nas caracteristicas apresentadas pela metodologia do BSC.

A terceira secao esta focada nos aspectos metodologicos e no delineamento

da pesquisa. Esta secdo tem por finalidade apresentar todas as caracteristicas
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determinantes da pesquisa, definindo a sua natureza, local de aplicacéo,
classificacdo quanto aos fins e aos meios, amostra, participantes, anélise de dados,

dentre outras informacdes necessarias.

A quarta secdo traz as caracteristicas do processo de implantacdo do
Balanced Scorecard na Porto Freire Engenharia, empresa foco do estudo. Nesta
secdo sdo apresentadas as principais caracteristicas da implantacado da ferramenta,
considerando uma analise geral de todo o processo com foco nos fatores
potencializadores e restritivos. Além disso, apresenta a discussdo dos resultados
obtidos com a pesquisa, considerando as caracteristicas do processo de
implantagdo do BCS na Porto Freire Engenharia e as comparando com as
caracteristicas apresentadas pela literatura. Também s&o discutidas algumas
especificidades do processo de implantacdo da ferramenta na organizagéo
analisada. De uma maneira geral, neste momento, a pesquisa € analisada com foco
nos objetivos tragados, verificando-se a aplicagdo do BSC com base nos critérios
metodoldgicos estabelecidos. Por fim, tem-se a andalise das inquietacbes

motivadoras desse estudo.
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2 — O BALANCED SCORECARD

Com os novos padrbes de concorréncia estabelecidos, 0s executivos
precisam de indicadores sobre diversos aspectos do ambiente e desempenho
organizacional. As empresas ndo podem mais tomar decisbes sem andlises
concretas do ambiente. E nesse contexto que esta inserido o Balanced Scorecard.
Mais conhecido como um método de traducdo da missao e estratégia da empresa
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que tem sido utilizado para a
gestdo estratégica de uma organizacdo. Esse método atua como um sistema de
medicdo, em que, além dos objetivos financeiros, busca-se também incluir
caracteristicas de desempenho. O método se constitui em medir o0 desempenho
organizacional sob quatro perspectivas, sendo elas a financeira, dos clientes, dos
processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. No entanto, essas
perspectivas sdo apenas uma proposta dos autores, a organizagdo pode considerar
quaisquer perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Campos (1998), o modelo recebeu essa denominagéo devido ao fato de
uma organizagao ser considerada como percorrendo o caminho do sucesso, se
esses quatro conjuntos de indicadores estiverem balanceados e, para isso, eles
precisam ser aplicados com graus de importancia relativa, mas equitativa. Apenas
dessa maneira, a organizacdo podera ser capaz de alcancar um desenvolvimento
real e equilibrado. Como o modelo apresenta uma configuragcdo bastante
simplificada, ele permite aos gerentes uma visao rapida e completa da situacédo da
organizacdo. O mais importante para uma organizacdo € buscar a melhor
combinacdo de indicadores, que surtira um resultado mais efetivo na gestdo de
negocios. No entanto, a empresa precisa partir de uma estratégia adequada as suas
atividades e negdcios, visto que o autor trata o Balanced Scorecard como uma
ferramenta complementar ao plano estratégico que permite acompanhar o0s

progressos alcancados ao longo do tempo.

Ao mesmo tempo em que proporciona informacdes aos gerentes seniores
sob quatro perspectivas diferentes, o Balanced Scorecard minimiza a
sobrecarga de informacgdo, ao restringir o nimero de indicadores. As
empresas raramente carecem de indicadores. Com mais frequéncia,
agregam novos indicadores sempre que um empregado ou consultor

apresenta uma sugestéo razoavel. Certo gerente descreveu a proliferacdo
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de novos indicadores em sua empresa como O Seu ‘programa mate mais
uma arvore'. O Balanced Scorecard forca os gerentes a se concentrarem

nos poucos indicadores de maior importancia (KAPLAN; NORTON, 2004a,
p.9).

O Balanced Scorecard também pode ser utilizado como um modelo de
planejamento, controle, tomadas de decisbes e avaliacdo de desempenho, de
acordo com Pessoa (2000), que no seu estudo prop0s a criagdo de um modelo, com
base na metodologia do scorecard, para a melhoria da gestdo nas universidades

federais brasileiras.

Além disso, o BSC ¢, também, uma maneira inovadora de se medir
conhecimento. Sabe-se que atualmente as empresas estdo direcionando uma
significativa atencdo para a gestdo do conhecimento. No entanto, deparam-se
constantemente com a dificil tarefa de mensuracdo do efeito gerado pelo
conhecimento adquirido.

Dessa maneira, os modelos existentes contentam-se em medir apenas itens
tangiveis, de maneira que se tem um resultado disfar¢ado, visto que atualmente o
sucesso esta diretamente atrelado a itens intangiveis. Os modelos tradicionais sé&o
agueles que consideram para analises apenas resultados econdmico-financeiros,
nao se orientando para os demais indicadores, como aqueles considerados pelo
Balanced Scorecard. Por isso, 0 BSC tem uma caracteristica singular de mudar o
direcionamento das organizagdes, fazendo com que elas deixem de ser dirigidas por
resultados financeiros e passem a ser dirigidas pela missdo e visdo, algo muito
maior no contexto da organizacao, de forma que a organizacao passe a ser gerida
através da estratégia. Tem-se, com isso, a gestdo estratégica da empresa
(SKYRME; AMIDON, 1998).

Com uma gestdo estratégica eficaz, uma empresa pode alcancar diversos
beneficios, dentre eles a visdo compartilhada do negdcio, a qual se tem acesso a
equipe executiva e aos colaboradores; os recursos e esfor¢os sédo direcionados aos
objetivos prioritarios; a empresa € capaz de perceber e explorar com grande
velocidade as oportunidades emergentes; a organizacdo também é capaz de
identificar e monitorar rapidamente as mudancas na sociedade e nos mercados

onde atua, além do impacto dessas mudancas em sua posi¢cado competitiva; pode-se
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obter uma sistematica analise critica da estratégia e da consisténcia da mesma, em
decorréncia aos resultados alcancados. Essa gestéo estratégica se faz tdo presente
na realidade empresarial atualmente que se fala da criacdo de uma nova funcao
dentro das empresas. Esta funcdo seria do executivo da gestdo estratégica
(HERRERO FILHO, 2005).

Além disso, Herrero Filho (2005) afirma que com a realidade empresarial
atual, marcada por globalizacdo, desregulamentacdo, convergéncia entre o0s
negocios, dentre outros, medir apenas a saude financeira de uma empresa néo é
mais suficiente, precisa-se medir também a salde estratégica da organizacdo em
longo prazo. O autor cita que o Balanced Scorecard, também conhecido como BCS,
procura responder a algumas perguntas muito importantes para saber se uma
organizacdo esta sendo fortalecida ou ndo através da gestdo estratégica. Sao
perguntas relacionadas a estratégia e sua implementacdo. Essas perguntas
precisam ser desenvolvidas como um padrdo de resultado esperado pela
organizacdo, dada a implantacdo do BSC, e podem ser melhores visualizadas na
Figura 1.

Dadas a missao e a visao de
uma empresa, qual é sua
estratégia competitiva?

Tomando como referéncia esta
estratégia, que indicadores de
desempenho sio os mais
importantes?

BSC

(RESPOSTAS)
Como esses indicadores
quantitativos e gqualitativos se
relacionam entre si?

Que indicadores efetivamente
demonstram o sucesso do
negdcio em gerar valor a longo
prazo?

Figura 1: Questdes respondidas pelo Balanced Scorecard
Fonte: Elaboracdo do autor a partir de Herrero Filho (2005).

Com isso, o autor mostra como o0 modelo procura ser orientado pela
estratégia, mas mantendo a busca por resultados financeiros. No entanto, Campos
(1998) afirma que a grande maioria das empresas ainda utiliza medidas financeiras
tradicionais como a base de seus sistemas de medicdo, o que atualmente é

inaceitavel, visto que o mundo dos negocios e a sociedade sofreram
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transformacdes. Nessa nova era, as empresas precisam de mais do que indicadores
financeiros tradicionais para evoluir e dominarem novos conceitos. Surge, entéo,
uma nova maneira de gerir a organizacdo no sentido de enfatizar os aspectos
estratégicos. As citacdes abaixo expressam criticas ao modelo de gerenciamento
focado apenas em aspectos financeiros e apresentam algumas caracteristicas

consideradas positivas do BSC.

A estratégia de uma companhia baseada no controle do empregado sobre
0S processos que satisfacam as necessidades do cliente ndo é consistente
com o pensamento de curto prazo, que facilmente, resulta do enfoque sobre
as medidas financeiras sozinhas (OLVE; ROY; WETTER, 2001, p.14).

Mas, os sistemas estabelecidos de controle do gerenciamento ndo foram
criticados somente como um meio de controle interno. Um direcionamento
estratégico novo requer nova informacdo para planejar, tomar decisdes,
monitorar o progresso e controlar. Portanto, o controle do gerenciamento
também deve levar em conta os fatores externos e ser ampliado a fim de
incluir a informacao estratégica, a qual indicara se o negdcio continuara ou
nao a ser competitivo no futuro (OLVE; ROY; WETTER, 2001, p.14-15).

Uma enorme diferencga, citada por Kaplan e Norton (1992), € que o BSC
coloca a estratégia no centro e ndo o controle, pois eles afirmam que os modelos
tradicionais determinam as acdes que eles desejam que os empregados sigam e
controlam para analisarem se realmente essas acdes tém sido seguidas, tentando,
assim, controlar comportamentos. Ja o scorecard tem como foco a determinacéo das
metas, partindo do principio que as pessoas tomardo quaisquer acgbes e
comportamentos para realiza-las. O foco do controle é completamente direcionado

para a execugdo das metas.

Gooderham (1998) critica o fato dessa abordagem de controle do
gerenciamento tradicional ser direcionado para orcamentos, pois orcamentos
apenas indicam quanto se espera gastar, de maneira que frequentemente tem-se
uma realidade diferente quando chega o momento de realmente gastar o dinheiro. O
autor acredita que os gerentes precisam tomar decisbes mais complexas que 0s
orcamentos podem apresentar. Dessa maneira, 0S orcamentos apresentam-se

incapazes de determinar os porqués e 0os como relacionados a essas decisoes.
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Mackenzie e Shillig (1998) também realizam uma comparacdo entre o
Balanced Scorecard e os modelos tradicionais, de maneira que aquele apresenta
algumas vantagens em relacao a este, visto que o foco da gestéao esta direcionado a
estratégia e a visdo e ndo mais ao controle, além disso, pode ser visto como
completamente vantajoso essa integracdo das quatro perspectivas, pois diversas
empresas ja trabalhavam com perspectivas financeiras e ndo-financeiras, mas ainda
nao se tinha visto estas perspectivas integradas. Dessa maneira, a organizacao
pode ser capaz de alcancar os seus objetivos estratégicos, mantendo o foco nas
peculiaridades do seu negdcio, ao invés de se lancar na procura de controles
desnecessarios. Com essa integracdo, pode-se executar a estratégia de maneira

muito mais eficiente.

Olve, Roy e Wetter (2001) apontam mais algumas criticas ao controle do
gerenciamento tradicional, com foco em aspectos financeiros somente, dentre elas:
o fornecimento de informacgbes distorcidas para a tomada de deciséo; o fato de
deixar de levar em consideracdo as exigéncias da organizacdo e estratégias atuais;
0 estimulo dado ao pensamento de curto prazo e subotimizagdo; a posicdo
secundaria quanto as exigéncias do relatério financeiro; o oferecimento de
informacdes distorcidas para a destinacdo do custo e controle dos investimentos; o
fornecimento de informacao abstrata para os empregados; a pouca atencao dada ao
ambiente do negdcio e, por fim, a possibilidade de um possivel fornecimento de
informagdes distorcidas. Dessa maneira, as organizacbes precisam rever esse
modelo com foco estreito de gerenciamento. Além disso, as tendéncias modernas
apontam que as organizacfes tém demandado um modelo mais complexo, que
aborde caracteristicas distintas. Esse modelo vai de encontro com a proposta do

Balanced Scorecard.

2.1 — O Balanced Scorecard e a estratégia

O scorecard reflete a estratégia da organizacao, indicando o quao bem ela é
gerida e 0 quanto a organizacdo esta engajada. Segundo Goorderham (1998), o
passo mais dificil dessa ferramenta, depois de identificadas as perspectivas
financeira, dos clientes e dos processos internos, € a identificacdo inovacdo e
aprendizado. Tendo, entdo, todos esses objetivos determinados, pode-se ter uma

ferramenta muita mais poderosa que 0s orcamentos tradicionais. Como o0s
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indicadores ndo séo apenas financeiros, todos na organizagdo sao capazes de
compreender os alvos e como podem contribuir para eles. Além disso, o scorecard é

essencial para uma eficaz execuc¢ao da estratégia.

Em relagcdo a capacidade de execucédo da estratégia, Kaplan e Norton (2000)
realizaram uma pesquisa e observaram que a capacidade de executar a estratégia é
mais importante do que a qualidade da estratégia em si. Esse fato se mostrou como
surpreendente, pois por muitos anos o foco das empresas e estudiosos estava
completamente voltado para o desenvolvimento de estratégias capazes de geracdo
de desempenho superior, mas, com esta pesquisa, vé-se que a formulacdo da
estratégia nunca foi tdo relevante como se costumava afirmar. Os autores
apresentam alguns dados que mostram que por mais que se desenvolva uma
estratégia com eficicia, a sua implementacdo pode ndo acontecer com éxito. Além
disso, com toda a evolugédo apresentada pelo cenario organizacional, as empresas
precisam se alinhar para serem capazes de seguir a nova tendéncia, com
estratégias com base no conhecimento, e isso gera uma grande mudanca nos
sistema gerenciais das organizagfes. Além disso, as empresas também j& sdo
capazes de compreender que atualmente a vantagem competitiva tem derivado mais

de ativos intangiveis, considerados pela metodologia do BSC.

No entanto, a implementacdo de uma estratégia € algo trabalhoso e surgem
diversos problemas nesse percurso. Segundo Herrero Filho (2005), os problemas de
empresas que estavam implementando estratégias eram relacionados a implantacao
mais lenta que o planejado; o surgimento de problemas internos néo previstos pelos
executivos; a coordenacgao ineficaz de atividades planejadas; o acontecimento de
crises simultdneas que desviaram o foco da implementacéo; a falta de capacidade
dos colaboradores envolvidos no processo; a comunicacdo e 0 treinamento
insuficientes dos colaboradores; a ocorréncia de fatores ambientais, 0os quais a
empresa néo podia controlar; algumas falhas na liderangca e no comprometimento
dos gestores de nivel médio; falhas na clareza da definicdo de algumas atividades
principais da implementacdo e o monitoramento inadequado de atividades do
sistema de informacdes gerencias da organizacdo, pois € muito importante o
alinhamento do sistema de informacdes gerenciais com todas as atividades da

organizagao.
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Para evitar esse tipo de problema, quando da implementacdo de uma
estratégia, pode-se optar pelo Balanced Scorecard. Kaplan e Norton (2000) citam
alguns processos gerenciais criticos, 0s quais sao viabilizados pelo método. S&o
estes 0 esclarecimento e traducdo da visdo e da estratégia; a comunicacdo e
associacdo dos objetivos e medidas estratégicas; o planejamento, estabelecimento
de metas e alinhamento de iniciativas estratégicas e o melhoramento do feedback e
aprendizado estratégico. No que diz respeito ao esclarecimento e traducéo da visao

e da estratégia, Kaplan e Norton descrevem como:

O processo do scorecard tem inicio com um trabalho de equipe da alta
administragdo para traduzir a estratégia de sua unidade de negécios em
objetivos estratégicos especificos. Ao estabelecer metas financeiras, a
equipe deve priorizar a receita e o crescimento de mercado, a lucratividade
ou a geracéao de fluxo de caixa. Mas particularmente no caso da perspectiva
do cliente, a equipe gerencial deve ser clara quanto aos segmentos de
clientes e mercados pelos quais estd competindo (KAPLAN; NORTON,
1997, p.11).

Os autores identificam essa etapa como uma das principais inovacdes e
beneficios do modelo, pelo fato de que os sistemas tradicionais de medicdo de
desempenho normalmente se concentram na melhoria de custos, qualidade e ciclos
dos processos e o0 Balanced Scorecard aborda os processos mais criticos com o
intuito de obtencédo de um desempenho superior para os clientes e seus acionistas.
Nesse contexto, tém-se processos internos novos, Nos quais a organizacdo busca

atingir a exceléncia, com o intuito de que sua estratégia seja bem-sucedida.

A segunda etapa, segundo Kaplan e Norton (1997), é a comunicacdo e
associacdo dos objetivos e medidas estratégicas. Nesta etapa, a empresa deve
transmitir os objetivos e medidas estratégicas através de quadros de avisos,
correspondéncias, videos, até mesmo eletronicamente. E muito importante que
todos os funcionarios sejam capazes de compreender 0s objetivos que precisam
alcancar para que a organizacao possa obter uma estratégia bem-sucedida. Certas
empresas tentam traduzir as estratégias de alto nivel em nivel operacional. Em
seguida, com todos da empresa tendo total conhecimento das metas de longo prazo
das unidades de negdécio, tem-se o0 planejamento, estabelecimento de metas e

alinhamento de iniciativas estratégicas. As metas para os objetivos do scorecard
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devem ser estabelecidas pelos altos executivos, com trés a cinco anos de

antecedéncia e com foco em mudancas.

Para alcancar esses ambiciosos objetivos financeiros, os executivos devem
estabelecer metas de superacdo para seus processos de atendimento aos
clientes, processos internos, e objetivos de aprendizado e crescimento. As
metas de superacdo podem ter diversas origens. O ideal é que as metas
relacionadas aos clientes derivem da satisfacdo ou da superacdo das
expectativas do cliente. As preferéncias dos clientes atuais e potenciais
devem ser examinadas a procura de expectativas de um desempenho
excepcional (KAPLAN; NORTON, 1997, p.14).

Segundo Kaplan e Norton (1997), esse processo gerencial de planejamento e
estabelecimento de metas permite a quantificacdo dos resultados em longo prazo, a
identificacdo de mecanismos e fornecimento de recursos para obtencéo do resultado
pretendido e estabelecimento de referenciais no curto prazo para as medidas
financeiras e nao-financeiras do modelo do Balanced Scorecard. Por fim, tem-se a
melhoria do feedback e o aprendizado estratégico. Este processo gerencial vem
incorporar ao modelo um contexto de aprendizado estratégico. Os autores
consideram, por isso, este aspecto o mais importante e inovador do modelo, pois
cria instrumentos de aprendizado em nivel executivo. Com isso, pode-se monitorar a

estratégia, a fim de se exercer alguns ajustes do decorrer do tempo.

Esse monitoramento da estratégia se faz necessario, visto que néo basta criar
uma estratégia e implementa-la, necessita-se de acompanhamento, para que a
organizacdo nao perca o seu foco e corra o risco de extinguir-se. Em relacao a isso,
Kaplan e Norton (1997) afirmam que algumas empresas possuem estratégias com
base nos clientes, nas competéncias essenciais e nas capacidades organizacionais,
no entanto focam e medem apenas o desempenho financeiro, o que para eles é um
erro, visto que se acreditam nas outras medidas de desempenho, mas nao as
controlam, de maneira que nao se tem como garantir realmente as suas aplicacoes
na execucao dos processos de trabalho. Vale ressaltar também que os proprios
criadores do modelo dizem que, apesar das quatro perspectivas apresentadas terem
sido adequadas para diversas empresas, hdo se pode acreditar que o modelo é

completamente fechado, pois ndo ha uma lei que afirme que as quatro medidas séo
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necessarias e suficientes, mas € possivel alocar diversos objetivos nas medidas ja

existentes.

Com todas essas etapas cumpridas e com a traducdo da missdo e da
estratégia em objetivos e medidas organizados nas perspectivas financeiras, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, ou quaisquer
demais perspectivas, tem-se toda uma estrutura para comunicar-se a missao e a
estratégia e, através dos indicadores, pode-se informar aos colaboradores da
empresa o direcionamento atual e futuro, de maneira que as energias sejam
canalizadas, além dos conhecimentos dos colaboradores, em prol do atendimento
das metas de longo prazo da organizacdo. Com isso, Herrero Filho (2005) mostra

gue os pontos de partida para o Balanced Scorecard sdo a misséo e a visao.

2.2 — O planejamento estratégico

Apesar do modelo do BSC direcionar o seu foco na execucéo da estratégia,
precisa-se primeiramente desenvolvé-la. Com isso, parte-se de um planejamento
estratégico, onde se desenvolve a missdo, visdo e objetivos estratégicos da
empresa. Dessa forma, a missdo e a visdo tendem a evidenciar o sentido do
trabalho, porque esta mostra o destino da organizagéo e aquela o sentido de existir
da organizacéo, de maneira que buscam traduzir os objetivos da empresa. Herrero
Filho (2005) mostra como a busca de um sentido é algo motivador, até mesmo na
vida de uma pessoa. Apdés serem definidas, a missdo e Vvisdo precisam ser
traduzidas em indicadores de desempenho, pois as ac¢des estratégicas precisam ser
medidas. A misséo e visdo sao traduzidas em resultados estratégicos, conforme a

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

Com a missdao e visdo traduzidas em objetivos estratégicos, ou indicadores de
desempenho, tem-se a estratégia da organizacdo, que foi definida de diversas
formas. Para Ahlstrand, Lampel e Mintzberg (1998), estratégia € um padréao, isto €,
ela pode ser considerada como uma consisténcia de comportamentos ao longo do
tempo. E como langar um olhar para o comportamento passado, em contraposicdo a
diferente perspectiva que diz ser a estratégia um plano, que neste caso langa um

olhar para frente, para o futuro da organizacéao.

Outra abordagem muito utilizada € a de estratégia como uma posi¢ao, isto é,
a localizagéo de determinados produtos em determinados mercados. Juntando-se a
estas duas definicbes por uma Unica palavra, acrescente-se que estratégia é uma
perspectiva, isto €, a maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas.
Outra definicdo, também em uso, é que estratégia é um truque, ou seja, uma
manobra especifica para enganar um oponente ou concorrente. Apesar de ja
existirem todas estas definicbes, mais conceitos podem vir a ser incorporados aos
estudos sobre estratégia, sempre trazendo novos conhecimentos e atendendo a
novas expectativas. Nao importa as diversas maneiras utilizadas para definir o termo

estratégia em si, 0 que realmente deve ser levado em consideragdo no contexto



29

empresarial € a sua importancia e como ela pode ser desenvolvida e aplicada em
uma organizacdo em busca de melhores resultados. Esse desenvolvimento deve
ocorrer de acordo com os objetivos tracados pela empresa (AHLSTRAND; LAMPEL,;
MINTZBERG, 1998).

Conforme ja citado, tem-se um planejamento estratégico da organizacéo,
onde se define a estratégia, a missdo, visdo e objetivos da organizacdo. O
planejamento estratégico tem como ponto de partida uma analise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats) desenvolvida por Michael Porter, de maneira
que é preciso analisar as forcas macroambientais e setoriais, procurando-se 0s
pontos fortes e fracos da organizacao e as oportunidades e ameacas do ambiente,

no qual a organizacao esta inserida (PORTER, 1986).

A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja
muito amplo, abrangendo tanto forcas sociais como econémicas, o aspecto
principal do meio ambiente da empresa é a indlstria ou as indUstrias em
gue ela compete. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na
determinacéo das regras competitivas do jogo, assim como das estratégias
potencialmente disponiveis para a empresa. Forcas externas a industria sao
significativas principalmente em sentido relativo; uma vez que as forcas
externas em geral afetam todas as empresas na industria, o ponto basico
encontra-se nas diferentes habilidades da empresa em lidar com elas
(PORTER, 1986, p. 22).

O modelo SWOT busca, como estratégica econbmica, a unido entre
qualificacbes e oportunidades que vao posicionar a empresa no ambiente. Esse
modelo defende que antes de uma organizacao iniciar uma formulagcéo estratégica,
ela precisa realizar essas andlises ja citadas anteriormente (HUNGER; WHEELEN,
2002).

A anélise ambiental pode ser definida como o monitoramento de informacdes
obtidas nos ambientes externo e interno. Este ambiente possui forgcas que né&o
tocam diretamente as atividades de curto prazo da organizagdo, mas podem
influenciar as decisdes de longo prazo, como costuma acontecer. Dessa maneira,
nessa analise, levam-se em conta as forcas econdmicas, tecnoldgicas, politico-
legais e sociais (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000).
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Segundo Hunger e Wheelen (2002), as forcas econdmicas sdo aquelas que
regulam a troca de produtos, dinheiro, energia e informacdes. Alguns aspectos
podem e, normalmente, influenciam o ambiente no qual as empresas estao
inseridas. De acordo com o contexto analisado, os diversos fatores percebidos
podem representar tanto oportunidades como ameacgas para as empresas, cabe as

organizagoes identificarem cada um deles.

Ja as forcas tecnoldgicas dizem respeito a geracdo de invencgdes, novos
equipamentos, que ajudem a solucionar os problemas encontrados. As mudancas
na tecnologia afetam as operacdes de uma empresa, além de seus produtos e
servicos. Percebe-se que as mudancas tecnolégicas podem dizimar empresas
existentes e até setores inteiros, mas quando bem administradas, podem trazer
vantagens competitivas para as organizacdes, principalmente quando elas séo as
pioneiras em determinadas tecnologias (HUNGER; WHEELEN, 2002).

As organizacfes vém cada vez mais utilizando a tecnologia da informacéao
como ferramenta de competitividade, gerando impactos positivos nos mais variados
ramos de seu negocio. As empresas que nao conseguirem acompanhar tal ritmo
poderdo ter sua competitividade ameacada e fatalmente se extinguirem,
principalmente se ndo forem capazes nem mesmo de se adequar as tecnologias
existentes, quanto mais desenvolver tecnologias inovadoras, modernas e lucrativas
(WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000).

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

As forcas politico-legais também exercem um impacto no ambiente
organizacional muito significativo, visto que estdo relacionadas aos cumprimentos

das leis, dentre outras implicacbes. Dessa maneira, a organizacéo precisa focar em



31

atender a essas tendéncias politico-legais e as suas estratégias precisam levar

essas caracteristicas em consideracgéo.

Conforme citado, a analise SWOT também leva em conta uma analise
setorial. A analise setorial visa estudar os diversos pontos que podem determinar o
potencial final de lucro do setor, o qual € medido em relacdo ao retorno de longo
prazo sobre o capital investido. Os principais pontos séo: barreiras de entrada, poder
de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos compradores, produtos
substitutos e rivalidades entre empresas existentes. Essas forgas, segundo Porter
(1986), apenas mostram que a concorréncia em um setor ndo estd restrita aos

concorrentes ja estabelecidos, existe uma concorréncia em potencial.

Existem diversas maneiras de se monitorar tanto 0s concorrentes ja
estabelecidos, quanto os potenciais. Porter (1986) afirma que o conhecimento das
metas de uma empresa pode ajudar a compreender seus movimentos frente a
mudancas estratégicas, assim como uma analise do seu portfolio de produtos ou
servigos e clientes, como também um histérico da sua alta geréncia, considerando
as acOes j& implantadas, mesmo que em outras organiza¢des. Essa analise da alta
geréncia pode fornecer diversos indicadores a respeito da maneira com que a
organizacao vai reagir frente a concorréncia ou as dificuldades do setor. Além de
tudo isso, deve-se procurar conhecer as capacidades da concorréncia. Tudo isso a
organizacdo pode conseguir por meio de estudos de inteligéncia mercadolégica, que
tem o intuito de coletar dados, fazer analises e apresentar subsidio para as tomadas

de decisbes pelos gestores.

Novos concorrentes entram em um setor com um desejo de conquistar uma
fatia do mercado, constituindo assim uma ameaca para as empresas ja presentes no
setor. O peso desta entrada esta ligado diretamente com a existéncia ou néo de
barreiras de entrada. O setor sofre poder dos fornecedores quando séo observados
alguns pontos como: o setor fornecedor é dominado por poucas empresas, quando o
produto é peculiar e possui um alto custo de mudanca, ndo existem substitutos
disponiveis, os fornecedores possuem capacidade de produzir o mesmo tipo de
produto, passando assim de fornecedores para concorrentes diretos. As empresas
de um setor podem concorrer com algumas empresas de outros setores que

produzem produtos substitutos. Porém, s6 serdo realmente considerados produtos
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substitutos, como ja foi dito anteriormente, se satisfizerem as necessidades dos
consumidores da mesma forma que o produto principal. Os produtos substitutos
exercem influéncia em relacdo aos precos. A rivalidade pode ser entendida como a
quantidade de competicdo direta encontrada em um setor. A rivalidade pode estar
relacionada com a quantidade de concorrentes, o indice de crescimento setorial,
caracteristicas do produto ou servico, montante de custos fixos, capacidade
produtiva, barreiras de saida e diversidade dos concorrentes. Ja o poder de
barganha dos compradores é visto como a capacidade dos compradores de
influenciarem uma queda nos pre¢os, ou uma melhora na qualidade (HUNGER,
WHEELEN, 2002).

Com isso, podem-se determinar os pontos fracos e fortes, a luz das
oportunidades e ameacas do setor. Conforme ja citado, o planejamento estratégico
e, fazendo parte deste, a anélise SWOT séo as bases de um modelo de formulacdo
estratégica. Estando com toda a sua estratégia estruturada com base nesses
conceitos, a organizacao precisa direcionar o seu foco na sua execucao. Com o
intuito de executa-la com exceléncia, muitas empresas tém optado pelo Balanced
Scorecard e as suas perspectivas, sendo elas a financeira, dos clientes, de
processos internos e de aprendizado e crescimentos, de maneira que integradas,
elas sejam capazes de gerir a estratégia, aléem de funcionar como um painel de

controle.

No entanto, mesmo que uma organizacao formule uma estratégia de maneira
eficiente, ela pode enfrentar diversos problemas na sua implementacdo. Kaplan e
Norton (1997) afirmam que as principais barreiras para a implementacdo da
estratégia sdo: visdo e estratégia ndo executaveis; estratégias ndo associadas as
metas de departamentos, equipes e individuos; estratégias ndo associadas a
alocacao de recursos de curto e longo prazo e feedback tatico ndo estratégico. A
primeira barreira pode ser compreendida como uma falha da empresa na traducao
de sua visdo e estratégia de maneira compreensivel, para evitar que cada um

interprete a sua maneira e deixem de atuar com foco em iniciativas integradas.

A segunda barreira gera um problema sério para a empresa, que pode
culminar nos departamentos realizarem seus trabalhos apenas para o cumprimento

do orcamento, de maneira que ndo geram melhorias no longo prazo. Ja no caso da
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terceira barreira ocorre que a organizacdo ndo associa as prioridades estratégicas
ao orcamento, de maneira que o foco é retirado das realizacdes estratégicas para as
divergéncias orgcamentérias. Por ultimo tem-se a falta de feedback, de maneira que
organizacdo nao aprende com os erros e nao € capaz de buscar melhorar. Tomando
cuidado com esses fatores, a organizacdo pode desenvolver uma estratégia

eficiente e implementa-la eficazmente através do modelo do Balanced Scorecard.

Uma organizacdo deve estar sempre atenta na busca de minimizar a
ocorréncia dessas barreiras no seu processo estratégico, visto que muitas vezes
elas podem ser responsaveis pelo insucesso deste. Além disso, ndo se pode
esquecer a importancia aferida ao ultimo item citado na execucdo de todos os
processos, nao so os estratégicos, mas também os demais. Esse item é o feedback,
pois, através dele, tem-se uma das maneiras mais eficientes de se alcancar
melhorias. Em todas as atividades, deve-se procurar obter avaliagbes acerca do
trabalho realizado, mas ndo basta obté-las, deve-se utiliza-las como uma verdadeira
oportunidade de se trabalhar para reduzir as deficiéncias e potencializar as
benfeitorias, demonstrando que a organizacéo esta orientada para aprender sempre,

em qualquer circunstancia.

Para que consiga atingir esse objetivo, a organizacdo precisa estar focada na
implementacdo de um Balanced Scorecard eficiente. Para isso, ela precisa
desenvolvé-lo e implanta-lo. Para o desenvolvimento do BSC precisa-se determinar
0S objetivos estratégicos de cada perspectiva, sendo elas a financeira, a dos

processos internos, dos clientes e do aprendizado e crescimento.
2.3 — A perspectiva financeira

Segundo Campos (1998), a perspectiva financeira indica se a estratégia de
uma empresa e a sua implementacao e execucao estdo contribuindo para melhorar
os resultados. Dessa forma, deve-se considerar esta perspectiva como importante,
apesar de a inovagao do modelo do Balanced Scorecard estar relacionada com o
fato da necessidade de se acompanhar outras diferentes perspectivas de analise,

além da financeira.

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das

outras perspectivas dos scorecard. Qualquer medida selecionada deve
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fazer parte de uma cadeia de rela¢gBes de causa e efeito que culminam com
a melhoria do desempenho financeiro. O scorecard deve contar a histéria da
estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e
relacionando-os depois a sequéncia de acBes que precisam ser tomadas
em relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos
e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a fim de que, a longo prazo, seja
produzido o desempenho econ6mico desejado. Na grande maioria das
organizacdes, temas financeiros como o aumento de receita, melhoria dos
custos e da produtividade, incremento da utilizacdo de ativos e redugéo dos
riscos servem de base para integrar as perspectivas do scorecard
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.49).

Como o modelo sugere que se desenvolvam as relacdes de causa e efeito, de
maneira que as demais medidas culminem com a melhoria do desempenho
financeiro, percebe-se que esta perspectiva permanece como um importante foco,
mas nao mais como 0 Unico, pois € preciso que se desenvolvam metas nas diversas
perspectivas. Além disso, as metas devem ser geradas de acordo com as
caracteristicas de cada unidade de negocio, pois as mesmas podem apresentar

caracteristicas muito distintas e o uso de uma Unica meta pode gerar distor¢oes.

Para Kaplan e Norton (1997), é improvavel gue seja adequado se utilizar uma
Gnica meta para uma medida financeira aplicada a diversas unidades de negdcio,
pois as medidas financeiras precisam medir o desempenho financeiro esperado pela
estratégia e servir de meta principal para todos os objetivos e medidas das outras
perspectivas, de maneira que as diferentes unidades de neg6cio podem estar
seguindo estratégias diferentes e em fases de maturacdo diferentes, o que exige
posicionamentos distintos em termos estratégicos. Segundo 0s autores, precisa-se
sempre identificar o valor agregado que se deve gerar para 0S acionistas, de
maneira a alcancar a visao da empresa. No entanto, Herrero Filho (2005) afirma que

também se faz necessario responder a algumas outras questdes, tais como:

« O gue a empresa significa para os acionistas?

» Por que os consumidores tém interesse na sobrevivéncia da empresa?

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

* Qual a motivagao dos empregados em permanecer trabalhando na empresa?
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« Por que é importante para um fornecedor abastecé-la com insumos e
produtos?

« As competéncias, a tecnologia e a boa imagem da empresa estimulam sua
aguisicao por outra empresa ou investidor, que esteja interessado?

* Que beneficios a empresa proporciona para a comunidade?

Segundo o autor, essas perguntas sdo muito interessantes e devem ser
levadas em consideragdo, pois atualmente os ativistas sociais, ambientalistas e
defensores dos consumidores tém ganhado muita influéncia perante o governo,
opinides publicas, empresas, dentre outros, de maneira que se percebe que 0s
interesses dos acionistas ndo podem mais ser a unica fonte de analise. Deve-se,
entdo, buscar sincronizar todos os interessados, sem que o0s interesses dos

acionistas entrem em conflito com os interesses dos demais.

Para isso, a organizacdo precisa desenvolver uma cadeia de valor. Porter
(1985) desenvolve o conceito de cadeia de valor como sendo um conjunto de
atividades realizadas por uma organizagao, levando-se em conta as suas diversas
relacbes, desde o fornecimento de matéria-prima, até a distribuicdo do produto
acabado. Com isso, pode-se decompor as atividades estratégicas da organizacao,
com o intuito de se analisar o custo de cada atividade, a fim de se privilegiar as
atividades que agregam valor ao cliente e, assim, otimizar o valor final do produto.
Essa cadeia esta inserida no sistema de valores, que tem por base a geracao de
valor em todos os seus elos e, atualmente, trata-se da gestdo baseada em valor,
como a aplicacdo desses conceitos de cadeia de valor no gerenciamento da

organizagao.

Herrero Filho (2005) demonstra como um projeto de Balanced Scorecard
pode perder efetividade, quando ndo considera a gestdo baseada em valor.
Segundo o autor, a alta administracao precisa dispor de instrumentos de apoio para
conhecer o processo de criacdo de valor. Nesse contexto, Souza e Serrentino (2002)
demonstram uma equacdo de geracdo de valor, onde se tem no numerador o
produto e os elementos agregados e no denominador o preco e as condigbes de
pagamento. Dessa maneira, o consumidor recalcula essa equagao constantemente.
Para os autores existem algumas maneiras de aumentar o valor percebido. Pode-se

aumentar o numerador, diminuir o denominador, ou aumentar os dois, mas aumentar
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o numerador numa maior proporcdo. A Figura 3 ilustra essa equacéo de geracao de

valor de um produto para os consumidores.

Valor = Produto + Elementos agregados ao produto
Preco + Condicbdes de pagamento

1B e
a1

Produto + Elemento agregados ao produto

"“ Preco + Condicoes de pagamento

Figura 3: Equacéo de valor do consumidor
Fonte: Elaboracéo do autor a partir de Souza e Serrentino (2002).

Essa equacdo esta demonstrando apenas a geracdo de valor para o
consumidor, mas se pode imagina-la sendo utilizada por todas as partes
interessadas, considerando sempre as especificidades dos diferentes numeradores
e denominadores. Diversos métodos podem ser adotados pela empresa na sua
gestdo baseada em valor, sendo que todos eles servem de ajuda para a alta

administragao buscar o aumento do valor de mercado da empresa.

Segundo Anderson e Narus (1998), deve-se medir esse valor, para que se
tenha nogédo do valor representado no mercado do segmento que a organizacao
busca alcancar, de maneira que se possa definir se o segmento abordado
apresenta-se como a melhor opcdo para a organizacdo. Esse valor € o preco, em
termos monetarios, da técnica, economia, servicos e beneficios sociais que um
cliente percebe por uma oferta de mercado da organizagdo. Com isso, as
organizagdes precisam construir suas cadeias de valor, de maneira que possam
identificar os elos que agregam ou nao valor a sua organiza¢cao. Para isso existem
diversas técnicas que, quando bem utilizadas, podem gerar informacdes essenciais

para a gestao.

As cadeias de valores de empresas em uma industria diferem, refletindo
suas histérias, estratégias e sucessos na implementacdo. Uma diferenca
importante € que a cadeia de valores de uma empresa pode divergir em
escopo competitivo da cadeia de seus concorrentes, representando uma
fonte potencial de vantagem competitiva. O atendimento de apenas um

segmento particular da inddstria pode permitir que uma empresa ajuste sua
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cadeia de valores a este segmento, resultando em custos reduzidos ou em
diferenciacdo no atendimento deste segmento em comparacdo com a
concorréncia (PORTER, 1989, p.33).

Além da geracdo de valor, uma empresa precisa focar no gerenciamento do
risco. De acordo com Kaplan e Norton (1997), muitas empresas incluem um objetivo
relacionado a risco na sua dimensao financeira do Balanced Scorecard, no entanto o
gerenciamento de risco deve ser compreendido como um objetivo acessorio
integrante da perspectiva financeira, que visa complementar o retorno esperado
definido pela estratégia de negocios.

Dependendo da atuacdo da organizacédo, a gestéo do risco pode tornar-se um
indicador mais ou menos relevante. Algumas empresas optam por focar na gestao
de riscos, pelo fator de sua atividade possuir um risco elevado embutido. Por
exemplo, empresas de seguros, bancos, dentre outras, pois possuem uma
incapacidade de prever seus resultados operacionais. Dessa maneira, um dos
objetivos da perspectiva financeira passa a ser relacionado a gestao de riscos e
pode ser vital para a sobrevivéncia em longo prazo de uma organizagdo. Um bom
exemplo seria a escolha por uma carteira de clientes bastante diversificada, de
maneira que se pudesse medir a diversificacdo da carteira, com 0 intuito de se
controlar o risco do negdcio em questao, visto que esta € uma das formas de gerir
riscos inerentes a atividade. Além da geracdo de valor e da gestdo dos riscos,

existem diversos temas que devem ser abordados.

Kaplan e Norton (1997) demonstram trés temas financeiros comumente
presentes em estratégias empresariais. Estes temas sdo crescimento e mix de
receita, reducdo do custo ou melhoria da produtividade e utilizacdo dos ativos ou
estratégia de investimento. Os temas estratégicos desenvolvidos por Kaplan e

Norton estao determinados no Quadro 1.
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Temas
- Vetores Descricio Medida comum
estratégicos
Amphacio das linhas de produros existentes o .
. 2T ; Percentual de receita gerado por noves
Novos produtos ofertas de produtos e senigos misiramente
produtes e servigos langados em wm periodo
novos
Novas apbcagdes Novas aplicages para os produtos existentes Percentual de vendas das novas apbcaghes
: Percentual de recefias gerado por novos
Novos chentes e Levar produtos e servigos existentes a novos T i
chentes, segmentos de mercado e repbes
mercados chentes e mercados
geograficas
Materializar a smergia entre diferentes
Crescimento e & i

unidades estwratégicas de negocies fazendo com| _.
= = Vohene de receita gerado pelas relagdes de

cooperagdc entre as unidades de nezocios

mix de receita Novas relagles que cooperem para o desenvohamentos de

noves produtos ou para a venda de projetos
mtegrados ao chente
Novo mix de produios e| Aumentar a recetta mudande o mix de produtos| Aumento das vendas no segmento alve ou

servigos & SErvigoes percentual das vendas no segmento

Elevar os pregos de produios e servigos e

Nova estratégia de :: Pode ser melhor compreendida com o custeia
£ descartar os chentes cuja receita ndo esteja

regos 5 baseado por amidades
PIEY cobrindo os custos L

Aumento da

: Criar esiratemas para aumenic da receita Receita por funcionario
produrvidade da receita

Alcangar niveis de custos compettivos,

: melhorar as margens operacionas & momitorar
: unitanes
custo ou o= oivets de despesas indiretas e de apoio
melhoria de

Reducao de Redugido des custes Pode ser melhor compreendida com o custeio

baseado por amadades

3 Buscar os canais de relacionamento mais =
Melhona do mix de ; Percenmial de transagdes da undade em seus
econdmicos atraves troca de canais de ale

pmﬂuﬂ\'jdade canais i y : ) varios canais
custe por canais de baro custe o
O R — Reduzir despesas sem se limitar a reduzir Valor absolute das despesasz ou o sen
custos e ofertas de recursos e sim aumentando | percenmual em relagio acs custos totais ou a
il a sua eficacia e eficiéncia receita

Reduzr o tempo necessanio para que a

. empresa converta 05 pagamentos efetuados a
i - Ciclode cama 3 2
Utilizacdo dos fornecedores de msumos em recebimento de
seus chientes

Sema do custo dos dias de venda em EEtaque,
dos dias de venda no contas a receber, menos
05 thas de compra no contas a pagar

ativos ou =
R Enfocar a eficifncia dos procedimentos para
estratégia de Methoria da wiizacia mvestmmentos de capital para melhorar a Peroentual de rocasos sictdmicos
investimento | = produtividade decorrente dos projetos de ; ARCHERDS REAvnos

dos atvos

compartlhados com outras uridades
mvestimento de capttal e para acelerar o

Quadro 1: Temas estratégicos para a perspectiva financeira
Fonte: Elaboracéo do autor a partir de Kaplan e Norton (1997).

Estes objetivos financeiros sdo a meta de longo prazo de uma organizacao
gue possui como foco a geracéo de retornos superiores a partir do capital investido
na unidade de negdécios. O Balanced Scorecard apresenta-se em sintonia com esse
objetivo, visto que ele também utiliza os indicadores financeiros tradicionais. Dessa
forma, todas as medidas selecionadas para o modelo precisam fazer parte de uma
relacdo de causa e efeito que desembocam em objetivos financeiros e focam em um
tema estratégico para a unidade de negocios. Dessa forma, o scorecard nao
apresenta objetivos desconexos, ele precisa partir dos objetivos financeiros e
relaciona-los as acdes dos demais (KAPLAN; NORTON, 1997).

Herrero Filho (2005) demonstra estes objetivos de maneira um pouco
diferenciada. Para o autor, os objetivos estratégicos estdo relacionados ao valor
econdbmico agregado, valor de mercado agregado, retorno sobre o investimento

base caixa, retorno total do negdcio, retorno total para o acionista e valor agregado
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base caixa. Percebe-se que a sua abordagem é voltada para a gestdo baseada em
valor. Além disso, o autor cita alguns exemplos de objetivos estratégicos da
perspectiva financeira, tais como retorno sobre o investimento, valor econémico
agregado, crescimento e mix de receita, reducdo dos custos, melhoria da
produtividade, utilizacdo dos ativos, estratégia de investimento, dentre outros. Com
isso, percebe-se que a sua abordagem manteve-se similar ao modelo de Kaplan e

Norton.

2.4 — A perspectiva dos clientes

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva dos clientes determina os
segmentos de clientes e mercados, nos quais a empresa esta disposta a competir.
Nesse momento, a empresa esta definindo os segmentos que irdo contribuir para o
alcance dos objetivos financeiros. Conforme ja foi mencionado, o Balanced
Scorecard esta diretamente relacionado com propostas de valor e € em funcdo da
perspectiva de clientes que uma empresa foca a sua proposta de valor. Cada vez
mais vem sendo constatada a importancia de uma empresa direcionar seus esforgos
para os clientes, pois, em um ambiente competitivo como 0 que as empresas estao
inseridas, se ela néo procurar atender aos valores percebidos pelos clientes, outra

empresa o faz, tornando-se mais atrativa e alcancando melhores resultados.

Conforme determinado por Souza e Serrentino (2002), o cliente estd sempre
recalculando a equacao de valor, e no momento que uma organizacao torna-se mais
atrativa que as demais, o cliente naturalmente opta pela realizacdo de negocios com
esta empresa. Com o Balanced Scorecard as empresas sao capazes de selecionar
0s segmentos de mercado especificos para os quais desejam direcionar seus
esforcos e traduzem sua misséo e estratégia em objetivos direcionados para este

determinado segmento de clientes e mercado.

Com isso, tem-se uma cadeia de requisitos de valores, segundo 0s quais 0s
clientes se identificam ou ndo. Conforme ja citado, Porter (1989) diz que a cadeia de
valores encaixa-se em um conjunto maior denominado sistema de valores. Dessa
maneira, as empresas fazem parte da cadeia de valor dos seus fornecedores, visto
que o fornecedor pode influenciar o desempenho de uma organizacdo, como

também a organizacdo faz parte da cadeia de valor do cliente. O valor €, entéo,
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gerado nos elos dessa cadeia e o0 papel de uma organizacao e do seu produto nessa
cadeia é a base final para a diferenciacdo. Nesse contexto, o valor gerado na cadeia
€ 0 que determina a vantagem da organizacao, de maneira que o foco deixa de ser o

produto e passa a ser o cliente. O Balanced Scorecard vem reforcar essa ideia.

Para Herrero Filho (2005), o deslocamento do foco do produto para o cliente é
uma das mais importantes tendéncias dos negoécios. Dessa forma, surge um
conceito de valor do cliente, de maneira que a empresa pode ser capaz de calcular o
valor da sua carteira de cliente. Esse calculo pode ser feito somando-se o valor
percebido pelo cliente com o valor da marca e o valor da retengdo. Com isso, a
organizacao pode obter o valor de sua carteira e determinar a importancia que essa

carteira de clientes representa para a sua sobrevivéncia.

Apos determinarem-se 0s segmentos de cliente e de mercado, a empresa
necessita de bastante cuidado na determinacdo dos objetivos e dos indicadores a
serem utilizados. As empresas normalmente utilizam dois tipos de medidas para a
perspectiva dos clientes. A primeira dessas medidas sdo as genéricas, tais como
satisfacdo dos clientes, participacdo de mercado e retengédo de clientes, que foram
chamadas de grupos de medidas essenciais ho contexto do Balanced Scorecard. A
segunda medida é formada pelos vetores de desempenho dos resultados fornecidos
aos clientes e sdo os diferenciais, trazendo intrinsecamente a proposta de valor
direcionada ao seu segmento especifico de clientes e de mercado (KAPLAN;

NORTON, 1997). Uma sintese dessas medidas esta ilustrada no Quadro 2.
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Tipos de medidas

Medidas

Descricao

Medida comum

Medidas
essenciais dos
clientes

Participacdo de
mercado

Reflete a proporgido de negocios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos on
volume unitario vendido)

Fatia de negdcios realizada
com os clientes-alvo

Captacido de clientes

Mede, em termos absolitos ou relativos. a intensidade
com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista

novos clientes ou negacios

Atendimento as
necessidades dos clientes

Retencdo de clientes

Controla. em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negdcios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes

Atendimento as
necessidades dos clientes

Satisfacdo dos clientes

Mede o nivel de satisfacio dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta
de valor

Classificacdo dos clientes da
compra como realmente
satisfatorias ou ndo

Lucratividade dos
clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
dedurzidas as despesas especificas necessarias para
sustentar estes clientes

Através do custeio baseado
em atividades

Atributos dos produtos

ol servigos

Abrangem a funcionalidade do produto ou servigo, além
de seu prego e qualidade

Crescimento medio ammal em|
compras de mercadorias

estratégicas

Medidas de
proposta de

. Abrange a entrega de produto ou servigo ao cliente,
Relacionamento com

os clientes inclusive a dimensédo do tempo de resposta e entrega e o Pesquisa de satisfacéo
valor ) ) conforto do cliente na relagio de compra

Reflete os fatores intangiveis que atraem wm cliente para a | Participacdo de mercado em)

Imagem e reputagio

empresa certas mercadorias
Quadro 2: Medidas essenciais dos clientes e proposta de valor

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

De posse da determinacao dos segmentos-alvos e das medidas essenciais e
de proposta de valor para a empresa, precisa-se imaginar essas medidas como
metas para as operacdes, logistica, marketing e desenvolvimento de produtos e
servicos. Com isso, mostra-se a necessidade dessas medidas focadas nas
perspectivas dos clientes, pois as medidas financeiras ndo demonstram, por
exemplo, como um comportamento de um funcionério pode influenciar na retencao
de um cliente ou nivel de satisfacdo do mesmo, e a utilizagdo das duas perspectivas

em conjunto pode gerar melhores resultados para a organizacgao.
2.5 — A perspectiva de processos internos

Quando se fala da perspectiva de processos internos, precisam-se identificar
0S processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e dos
acionistas. Segundo Kaplan e Norton (1997), é importante que 0s objetivos e
medidas relacionados a esta perspectiva sejam desenvolvidos apds os relacionados
a perspectiva financeira e do cliente. Isso se deve exatamente devido a esse foco de
atendimento dos objetivos dos clientes e acionistas, visto que eles estdo expressos
pela perspectiva do cliente e financeira.
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Para Herrero Filho (2005), a perspectiva de processos internos esta
relacionada a execucao da estratégia, de maneira que demonstra se o plano da alta
administracdo de gerar valor econdémico para o cliente e elevar o valor de mercado
da empresa e a riqueza dos acionistas aconteceu com sucesso. Tanto a visao de
Kaplan e Norton como a de Herrero Filho (2005) demonstram a dependéncia desta

perspectiva em relacdo as anteriormente estudadas.

Se a estratégia € considerada a arte de criar valor, o maior desafio do
executivo lider e da equipe do projeto é identificar os poucos e criticos
processos de negécios que dao a melhor contribuicdo para a execugao da
estratégia. Os processos internos desempenham trés importantes papéis na
implementacdo do Balanced Scorecard: concentram o foco da organizacao
nas iniciativas que viabilizam a proposicdo de valor para o cliente;
contribuem para a elevagéo da produtividade e geracéo de valor econémico
agregado e indicam os novos conhecimentos e as novas competéncias que
os empregados precisam dominar para gerar valor para o negdcio [...] Uma
das principais deficiéncias na estratégia € a distancia existente entre
aqueles que pensaram a estratégia (alta administracdo) e aqueles que
deverdo fazer a implementacdo (equipe operacional) (HERRERO FILHO,
2005, p. 120).

O fato dos processos internos serem cruciais na geracao de valor € critico
para a selecdo dagueles que contribuem para a execucao da estratégia e geracao
de valor na cadeia. Segundo Kaplan e Norton (2004a), os indicadores de processos
internos precisam refletir os processos que exercem maior influéncia na percepcao
de valor do cliente. Além disso, precisa-se constantemente identificar as
competéncias essenciais das organizacfes e 0s aparatos tecnoldgicos necessarios
para assegurar a sua posicdo no mercado. Nesse contexto, os sistemas de
informacdes sdo essenciais para o desmembramento dos indicadores sintéticos,

mas nao sendo flexiveis, podem ser um entrave para as organizacoes.

Kaplan e Norton (1997) também demonstram a importancia da organizacao
nao trabalhar apenas os processos existentes, mas identificar toda a cadeia de valor
dos processos internos, iniciando esta cadeia com as inovacoes, pois esta € a maior
diferenca entre o Balanced Scorecard e os modelos tradicionais, que focam apenas
Nos processos existentes. As tendéncias mais recentes apontam para a importancia

de medir o desempenho dos processos de negoécios, assim como a metodologia de
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custeio ABC, visto que o sistema de medicdo tradicional ndo atende mais
completamente as necessidades das organizacbes modernas, pois medidas como
qualidade, produtividade, tempo, custo, dentre outras, apenas aumentam as
chances de sobrevivéncia das empresas, mas ndo serdo capazes de gerar nenhuma
vantagem competitiva para as mesmas, de maneira que sao capazes de produzir
resultados locais, mas ndo possuem a caracteristica de gerar objetivos ambiciosos

para os clientes e acionistas.

Como todo o modelo trata de geracdo de valor para o cliente, isto pode ser
feito de diversas maneiras e cada empresa possui um conjunto determinado de
processos para alcancar este grande objetivo. Kaplan e Norton apresentam uma
cadeia de valor genérica, a qual as empresas podem utilizar, de maneira adaptada,
para criarem a perspectiva dos processos internos. Essa cadeia € constituida de trés
processos principais, sendo eles: a inovagdo, as operagfes e servigco pds-venda.
Segundo o0s autores, no processo de inovacdo, a empresa pesquisa as
necessidades latentes dos clientes e busca criar produtos que atendam a essas
necessidades, dessa forma busca-se alcancar essa fatia de mercado, até entéo,
insatisfeita.

Para Herrero Filho (2005), para que o0 processo de inovacao alcance o
sucesso pretendido € muito importante que a empresa compreenda 0s principais
motivos para falhas de langamentos de novos produtos. Pode-se dizer que o
primeiro desses motivos € o fato do produto ndo estar alinhado com a visdo e a
estratégia da empresa. Em seguida tem-se que o produto ndo ofereceu um beneficio
exclusivo para o cliente. O produto estava mal posicionado no mercado. Os custos
do seu desenvolvimento superaram o planejado, de maneira que se obteve prejuizo
em sua rentabilidade e viabilidade. Ele também pode ter sido colocado tardiamente
no mercado, devido a demora entre a concepcéao da ideia e o lancamento. A reacao
dos concorrentes foi maior e mais efetiva que a esperada, o que pode prejudicar o
crescimento no mercado. Além disso, pode ter sido lan¢cado com problemas técnicos
ou a nova tecnologia néo foi traduzida em valor percebido pelo cliente. Além disso, o
grupo de pesquisa e desenvolvimento precisa realizar algumas acfes, conforme

Figura 4.
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Pesquisas basicas para
desenvolvimento de produtose
servicos radicalmente novos gue
agreguem valor ao cliente

Pesquisas aplicadas para explorar
as tecnologias existentes, a fim de
criar a proxima geracdo de
produtos e servigos

Iniciativas focalizadas no
desenvolvimento para lancamento
de novos produtos e servicos no
mercado

Figura 4: AcBes do grupo de pesquisa e desenvolvimento de produtos e servicos
Fonte: Elaboracao do autor a partir de Kaplan e Norton (1997)

O processo de operacdes diz respeito a criacdo de produtos e servigos, alem
da oferta dos mesmos ao mercado. O Balanced Scorecard considera muito
importante essa concepcéo de exceléncia operacional e reducdo de custos, mas
considera apenas um componente da cadeia de geracdo de valor para o cliente, a
operacdo. Ele tem inicio com o recebimento de um pedido de um cliente e é
finalizado com a entrega de um produto ou a prestagédo de um servicgo. Inicialmente
este processo era controlado apenas através de medidas financeiras, mas com a
perspectiva do Balanced Scorecard ndo se admite mais um foco tdo restrito.
Precisa-se ir mais além, buscando-se conhecer medidas de flexibilidade e

caracteristicas especificas que gerem valor para o cliente.

Segundo os autores, as organiza¢gfes que alcancarem a percepcao dessas
caracteristicas diferenciadoras dos seus produtos e servicos devem buscar através
do BSC o controle destes indicadores. O terceiro processo trata do servi¢co oferecido
a um cliente ap6s a venda ou entrega de um produto, diversas medidas podem ser
utilizadas para controle desse processo (KAPLAN; NORTON, 1997).
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2.6 — A perspectiva do aprendizado e crescimento

Nos ultimos anos, as empresas tém comecado a compreender o valor dos
seus ativos intangiveis. Diversas abordagens tém sido desenvolvidas nesse sentido,
de maneira que o mercado comeca a valorizar o capital humano. O valor de
mercado de uma empresa ndo é mais compreendido apenas em termos de seu
capital financeiro, as abordagens modernas caracterizam o valor de mercado de
uma empresa como a soma de seu capital financeiro ao seu capital humano. Nesse
contexto, o Balanced Scorecard, além das perspectivas ja citadas, apresenta uma
abordagem também voltada para uma perspectiva de aprendizado e crescimento. O
modelo busca atingir os objetivos citados nas perspectivas financeira, do cliente e de

processos internos através de vetores de aprendizado e crescimento.

A capacidade da organizacéo de inovar, melhorar e aprender se relaciona
diretamente com o valor da empresa. Ou seja, apenas mediante a
capacidade de langar novos produtos, criar mais valor para os clientes e
melhorar continuamente a eficiéncia operacional a empresa sera capaz de
ingressar em novos mercados e de aumentar suas receitas e margens — em
suma, crescer e assim aumentar o valor para os acionistas (KAPLAN;
NORTON, 20044, p.18).

Aliada a isto, esta a rapidez com que as mudancas no ambiente de negocios
acontecem, de forma que as empresas precisam estar sempre aptas a realizarem
mudancas em suas estratégias, de maneira a se ajustarem de forma eficiente a
essas mudancas. Aqueles que sao capazes de adaptar seus projetos e
comportamentos para mudar sua estratégica com o0 proposito de se ajustarem as
mudan¢as no ambiente, possuem a capacidade de continuar aprendendo no
ambiente organizacional. Este processo é descrito como processo integrado e
sistematico de aprendizagem organizacional. Processo que pode ser atrelado ao
planejamento e, assim, levar a organizacdo a se adaptar e aprender continuamente
(BEER et al, 2005).

Neste ambiente de constantes mudancas, além de comportar constantes
mudancas ambientais e estratégicas, a organizacdo precisa manter alinhados suas
estruturas, sistemas, processos, politicas, praticas, liderancas, dentre outros fatores.

Dessa forma, torna-se uma tarefa bastante ardua e isso apenas é possivel se a
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organizacdo mantiver tanto a capacidade de ajuste, quanto a capacidade de
aprendizado e adaptacdo. Além de tudo, a empresa precisa de uma sinergia entre
seus elementos, pois precisa ter a estratégia correta e a estrutura e capacidade
apropriadas, de forma que a implantacao da estratégia possa ocorrer eficientemente,
pois a estratégia muitas vezes ndo é implantada por quem a cria e isto ja tornam

dificultosa a sua implementacéo.

Este fato ainda pode ser mais acentuado, quando ndo se tem esta sinergia
tdo necessaria. Esta capacidade de aprendizado torna-se especialmente importante
quando se trata de um ambiente em constante mutagcdo, como € 0 nosso atual, pois
as empresas precisam sempre adaptar suas habilidades a novas circunstancias, de
forma que a capacidade de aprender e se adaptar tornam este processo
completamente mais simples, visto que a empresa esté preparada para a mudanca.
No entanto, € preciso que se destine uma determinada quantidade de recursos
financeiros para estes investimentos, algo que muitas vezes se apresenta como um

a dificuldade das organizacdes (BEER et al, 2005).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que uma das principais dificuldades
enfrentadas pelas empresas em realizar investimentos em aprendizado e
crescimento se da devido ao fato desses investimentos ndo fazerem parte do
desempenho financeiro em curto prazo e serem tratados pela contabilidade como
despesas do exercicio, de maneira que podem ser encarados pelas organizacdes
como despesas que, quando suspensas, passam a gerar ganhos incrementais em
curto prazo. Além disso, muitas vezes nao se percebe, nem mesmo no longo prazo,
o verdadeiro ganho alcancado pela empresa com esse tipo de investimento. No
entanto, o Balanced Scorecard enfatiza a importancia em se investir em capital
humano, pois ndo adianta investir em tecnologia ou pesquisa e desenvolvimento,
caso a empresa ndo possua o aparato necessario em termos de infraestrutura. N&o
adianta investir macicamente em tecnologia de ponta, caso ndao se possua O

conhecimento necessério para opera-la.

Kaplan e Norton (1997) desenvolveram trés principais categorias, apos
analise de diversas empresas. Sao elas: as capacidades dos funcionarios, as
capacidades dos sistemas de informacao e, por fim, a motivacdo, empowerment e o0

alinhamento. As capacidades dos funcionarios podem ser tratadas como um tema
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de fundamental importancia no desenvolvimento das organizagdes, visto que de uns
anos até os dias de hoje aconteceram inumeras mudangas no ambiente
organizacional, mas a transformacédo do papel do funcionario foi provavelmente a
mais radical. As empresas tém compreendido que ndo basta mais realizar 0 mesmo
trabalho com o0 mesmo nivel de eficiéncia. A melhoria continua vem se apresentando
como uma condicdo necessaria para uma empresa se manter no mercado, até
mesmo para se manter na posi¢cao atual, uma organizacdo precisa estar buscando
melhorar continuadamente. Ja para evoluir além da sua situacdo atual e na
percepc¢ao dos clientes, ela precisa de ideias novas, que vém, cada vez mais, sendo
geradas pela linha de frente, visto que séo estes funcionarios que estdo em contato

direto com os clientes.

Optando-se pela alocagao de investimentos em capital humano, a empresa
estard orientada para sobreviver neste ambiente em mutacdo. Com isso, precisara
realizar uma analise do valor real desse capital, para que se possa identificar o
retorno sobre o investimento realizado. Para isso, a empresa pode optar pelo tipo de
analise que julgar mais eficiente, dentre os disponiveis. Segundo Herrero Filho
(2005), o valor do empregado pode ser avaliado a partir de trés formas integradas. O
comportamento empreendedor € uma delas; a segunda seria a motivacdo ao
aprendizado e a gestdo do conhecimento; e a contribuicdo para a inovacao,
crescimento e renovacao da empresa. O primeiro esté relacionado a capacidade da

alta administragdo motivar o empreendedorismo entre os funcionarios.

Nesse contexto, todos precisam sempre estar buscando inovar e realizar o
seu trabalho com foco em ideias novas e como transforma-las em uma realidade
lucrativa. Com isso, o desenvolvimento e criagcdo passam a ser disseminados por
toda a organizacdo, ao invés de ficarem restritos a um pequeno grupo de
funcionarios responsaveis pelo setor de pesquisa e desenvolvimento. Grandes
ideias, mesmo as mais lucrativas, ja foram desenvolvidas por funcionarios de
diversas areas dentro da organiza¢do, mas para iSso a empresa precisa trocar um

comportamento burocratico, por um comportamento inteligente, flexivel e agil.

bY

Em termos de motivagcdo a aprendizagem e gestdo do conhecimento, a
organizacao precisa estar completamente envolvida nestes aspectos, visto que o

mercado esta em constantes mudancas e estas mudancas acabam por refletir na
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sua estratégia. Dessa forma, as organizacdes precisam estar sempre prontas para
aprender, mas néo se trata de qualquer aprendizado. De acordo com o modelo de
Kolb, os individuos precisam dominar habilidades relacionadas a experiéncia
concreta, observacao reflexiva, conceituacdo abstrata e experimentacdo ativa, com
isso podem ser capazes de realmente aprender. J4 a gestdo do conhecimento esta
relacionada a capacidade da empresa de introduzir novos conhecimentos. Surge, a
partir destes conceitos, a gestao por competéncias, conhecida como a identificacao,
desenvolvimento e implementacdo das competéncias essenciais da organizacéo e
outras habilidades necessarias para realizar a viséo, a estratégia e os objetivos da
organizagao.

Outra forma de se avaliar o valor do empregado seria atraves do
compromisso com a inovagdo e renovacao da empresa. Esse compromisso
assumido pelos colaboradores pode ser de fundamental importancia para
acompanhar as mudancas e movimentos competitivos, visto que um dos maiores
riscos do modelo do Balanced Scorecard é a vulnerabilidade que a competitividade
da empresa permanece durante a implementacdo do modelo, devido ao fato da alta
direcdo se envolver demasiadamente com o0 projeto e esquecer um pouco de
acompanhar os movimentos competitivos da concorréncia, mas, com todos
compromissados na inovacado e renovacdo, 0 risco pode ser consideravelmente

reduzido.

Para isso, a empresa precisa sempre buscar a reciclagem de funcionarios.
Dessa forma, a maioria das empresas busca objetivos para os funcionarios de
acordo com trés medidas de resultados. Sendo elas a satisfacdo dos funcionarios, a
retencdo dos funcionarios e a produtividade dos funcionérios, de maneira que a
satisfacdo dos funcionarios apresenta-se como um vetor tanto para a retencdo dos
funcionarios, como para a produtividade dos funcionarios, gerando, assim,
resultados favoraveis para a organizacdo. Existem algumas maneiras de realizar

esses tipos de medicdes. Essas maneiras estao citadas na Figura 5.

Medidas essenciais Medicao
Satisfacao dos funcionarios Fesquisas de satisfaciao
Retenciao de funcionarios Fercentual de rotatividade de pessoas-chave
FProdutividade dos funcionarios Heceita por funcionaria

Figura 5: Grupos de medidas essenciais para os funcionarios
Fonte: Elaboracao do autor a partir de Kaplan e Norton (1997)
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A segunda categoria principal para a perspectiva de aprendizado e
crescimento € a capacidade dos sistemas de informacdo. Conforme ja citado, a
perspectiva de aprendizado e crescimento gera subsidios para o alcance dos
objetivos das demais perspectivas. Também ja foi dito como os funcionarios séo
importantes para o alcance de qualquer objetivo que a empresa deseje trabalhar.
Dessa maneira, 0s sistemas de informacdes, com o0s quais o0s funcionarios
interagem, sdo extremamente importantes para o desenvolvimento das atividades
empresariais, visto que os funcionarios precisam de informacdes precisas sobre os
clientes, os processos e as consequéncias financeiras de qualquer decisao
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A Ultima categoria diz respeito a motivacdo, empowerment e alinhamento.
Essa categoria é necessaria de ser avaliada, pois, por mais que os funcionarios da
organizacdo estejam preparados e reciclados constantemente e a organizacao
possua sistemas de informacdes perfeitamente atualizados e precisos, basta que os
funcionarios nao estejam motivados para agir de acordo com a melhor decisédo para
a empresa ou nao sintam que possuem autonomia para executar o seu trabalho,
para que o sucesso esperado nao seja alcangado. Por isso, esta categoria se faz
necessaria no contexto da perspectiva de aprendizado e crescimento. Esta categoria
também faz referéncia ao alinhamento, de maneira que trata de uma analise das
metas dos individuos e departamentos, em termos de alinhamento com os objetivos
da empresa. Uma organizagcdo pode medir ndo sé os resultados gerais de sua
atividade, mas também alguns indicadores de curto prazo relacionados a sua
habilidade de comunicar e alinhas os individuos e objetivos organizacionais
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva de aprendizado e crescimento é necessaria na construcao do
Balanced Scorecard. E através dela que a organizacéo é capaz de desenvolver sua
mao de obra de maneira a gerar um aparato para todas as outras perspectivas
apresentadas. No entanto, ela possui uma peculiaridade, ou seja, é mais dificil
desenvolver medidas especificas para o aprendizado e crescimento, como existem

para as outras perspectivas.
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2.7 — Balanced Scorecard e as organizacgdes

E necessario para o sucesso de desenvolvimento de um scorecard que todos
0s interessados concordem com as caracteristicas da organizacdo e com a sua
estratégia. Com isso, se faz necessario que a organizagao fornega tempo e recursos
suficientes para todos os envolvidos no processo de desenvolvimento de um
Balanced Scorecard, para que todos obtenham as informacfes necessérias e
melhor fundamentem suas opinides. Muitos dos problemas enfrentados pelas
organizacdes residem no fato das organizagbes nao permitirem que 0S Seus
integrantes alcancem uma visdo mais especifica de dentro e fora da organizacdo. A
maioria das organizacfes permite apenas que se tenha uma visdo abrangente da
situacdo real. Com essa visao superficial, os funcionarios da organizacdo podem
gerar informacdes erradas e lentas, prejudicando a execug¢ao dos processos internos
e, com isso, o atendimento das necessidades dos clientes (OLVE; ROY; WETTER,;
2001).

Segundo os autores, existem alguns passos que podem ser seguidos para
uma implantacdo do Balanced Scorecard com o sucesso desejado. Olve, Roy e
Wetter (2001) procuraram sistematizar o processo de implantacdo da ferramenta,
apresentado no Quadro 3, que demonstra resumidamente as etapas, 0S
procedimentos para alcanca-las e os tempos médios necessérios. Com isso, a

construcédo do modelo pode ser melhor gerenciada.

Percebe-se que o Balanced Scorecard € um modelo em busca de eficiéncia
na execucao da estratégia, conforme aponta o Quadro 3. Além disso, existem certas
dificuldades para sua implantacdo. Como j4 foi dito, a conscientizagdo de todos €&
essencial para que a implantacéo alcance o sucesso desejado e, muitas vezes, para
conseguir mobilizar todos os integrantes de uma organizacdo € preciso uma
mudanca na cultura empresarial. Campos (1998) a define como sendo 0 sangue que
alimenta as empresas e a representa pela maneira de pensar, sentir e reagir 0s
integrantes das mesmas. Segundo o autor, uma mudanca cultural pode ser mais
dificil do que qualquer outra mudanca, mas a capacidade de comunicacéao efetiva de

informacgao pode tornar esse processo muito menos doloroso.
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do grupe do projeto. De
ENES— - De 2 meses gu mais
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Quadro 3: Premissas para um Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001)
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Para Kaplan e Norton (2000), os executivos precisam utilizar as mesmas

ferramentas que utilizam nos lancamentos de novos produtos para gerar a

consciéncia estratégica, mudando a cultura da empresa. Primeiro educa-se, depois

se testa se a mensagem foi realmente compreendida. Em seguida, verifica-se se os

empregados realmente acreditam na estratégia desenvolvida e, por fim, apuram-se

guantas pessoas estdo pregando a estratégia, como missionarios. Apoiado nessa

evolucéo cultural, o modelo do Balanced Scorecard pode ser melhor implantado e

alcancar o efeito desejado na sua concepcao. Para isso, precisa-se apenas

compreender a sua relagdo com a gestdo, com a estratégia e com os colaboradores.
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Um modelo de Balanced Scorecard néo se trata apenas de uma combinacao
de medidas financeiras e néo-financeiras, por isso se faz necesséaria a
conscientizacdo da necessidade de mudanca e evolucdo cultural. Ele busca
monitorar 0s executivos e funcionarios na implementacdo da estratégia. Dessa
forma, para Kaplan e Norton (1997), um Balanced Scorecard bem-sucedido € aquele
que realmente € capaz de transmitir a estratégia. Segundo os autores, um scorecard
bem definido é aquele que contém uma estratégia tdo bem traduzida que a empresa
sofreria sérias consequéncias caso perdesse o documento que o contém, visto que
seria uma arma para a concorréncia. Com isso, ele precisa descrever a visdo de

futuro da empresa para todos, ele apresenta uma visdo holistica da estratégia.

Para se alcancar esse objetivo, precisa-se que o0 scorecard esteja focado em
trés principios que permitem a integracdo da organizacdo a sua estratégia. Os
principios sdo as relagbes de causa e efeito, os vetores de desempenho e a relacao
com os fatores financeiros. Em termos de relacdes de causa e efeito é certo que um
scorecard deve contar a histéria da estratégia da unidade de negdcios como uma
relacdo de causa e efeito, ele precisa identificar e tornar explicita a sequéncia de
hipoteses sobre essas relacbes entre as medidas de resultado e os vetores de

desempenho desenvolvidos para alcance desses resultados.

Herrero Filho (2005) afirma que a capacidade do lider em comunicar a
estratégia é essencial para que os funcionarios assimilem o verdadeiro sentido da
organizacdo. Muitos deles usam historias para gerar inspiracdo em relacdo a visédo
compartilhada, mostrar o destino, estratégia e alcancar o envolvimento emocional de
todos. Para isso, um lider precisa saber comunicar eficazmente uma histéria, de
maneira que os fatos ndo estejam isolados, mas que tragam um sentido para a vida

e ajude a harmonizar a vida das pessoas com o trabalho.

Em termos de resultados e vetores de desempenho, sabe-se que um
scorecard eficiente precisa estar focado na combinacdo desses fatores, pois as
medidas de resultado comunicam o resultado desejado e os vetores de desempenho
comunicam a maneira como chegar a esse resultado. Dessa forma, o scorecard
precisa que essa combinacgéo aconteca de maneira eficiente para que a organizagao
possa ser impulsionada a alcancar o resultado planejado e tenha as diretrizes

necessarias, ou caminho, para a realizacao dessa acao com clareza.
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Por fim, o scorecard precisa estar focado em resultados financeiros, pois uma
organizacdo que ndo alcanca resultados financeiros apds empreender esfor¢os, em
termos de melhorias de qualidades ou para o cliente, acaba se desiludindo e talvez
nao sobreviva no ambiente completamente competitivo que se tem atualmente
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Uma vez alcancando essa integracdo entre a empresa, a estratégia precisa
apresentar uma forma, ser narrada, visualizada, ser comunicada e gerar
alinhamento dos participantes em torno dela. Para isso, a organizacao pode utilizar o
mapa estratégico, pois ele fornece um novo referencial, teérico e pratico para a
narracao da historia da estratégia. Sua formulacédo é bastante simples. Primeiro se
renova a missdo, cria-se a Vvisdo e a estratégia, identifica-se 0s principais
responsaveis pelo Balanced Scorecard, reconhece-se que o0 processo de mudancas
irA gerar resisténcias, analisa-se o cenério de negocios e definem-se os temas
estratégicos. Inicia-se, entdo o projeto do Balanced Scorecard, de maneira que é
preciso controlar alguns conflitos que venham a surgir ao longo desse caminho
(HERRERO FILHO, 2000).

Em seguida faz-se o alinhamento estratégico através de aprendizado sobre a
metodologia, envolvimento dos responsaveis e entrevistas com pessoas-chave;
analisa-se o compartiihamento da visao; realinham-se e definem-se os objetivos
estratégicos; relagédo de causa e efeito; definem-se indicadores e metas; desdobram-
se objetivos para demais area de negdécios e crescimento e transformacdo da
equipe. A equipe precisa, entdo, comunicar a todos o andamento do projeto. Cria-se
também a consciéncia estratégica. Nesse momento, a equipe com outros
participantes definiram os indicadores, as metas e as iniciativas que permitiram o
atingimento dos objetivos. A partir da visdo, deve-se traduzir a estratégia em
objetivos para as quatro perspectivas. Em seguida existe um esfor¢o para traduzir a
estratégia em termos operacionais e facilitar o envolvimento de todos. Com todas
essas acodes, a organizacdo obterd o seu mapa estratégico (HERRERO FILHO,
2000).

Quando formulamos pela primeira vez o balanced scorecard, em principio
de 1990, construimos scorecards estratégicos como que a partir de uma

folha de papel em branco. Deixamos que a histéria da estratégia emergisse
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espontaneamente das quatro perspectivas, por meio de entrevistas com 0s
executivos e de workshops interativos. Hoje, depois de analisarmos
centenas de scorecards estratégicos desenvolvidos desde entéo,
mapeamos o0s padrdes num referencial que chamamos de mapa
estratégico. O mapa estratégico do balanced scorecard explicita a hipotese
da estratégia. Cada indicador do balanced scorecard se converte em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas
conseqiéncias. O mapa estratégico descreve o processo de transformacao
de ativos intangiveis em resultados tangiveis para 0s clientes e em
resultados financeiros (KAPLAN; NORTON, 2000, p.81).

Esta citacao foi retirada de um livro escrito pelos autores que criaram 0
balanced scorecard. A citacdo diz respeito ao mapa estratégico como instrumento de
transformacdo da estratégia da organizacdo em termos operacionais, visto que a
visualizacdo da estratégica em um mapa estratégico € capaz de criar um ponto de
referéncia comum e bastante compreensivel para todas as unidades de negdcios e

para todos os integrantes da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (2004b), os mapas estratégicos podem ser
determinados como a representacdo visual da estratégia em uma Unica pagina, de
maneira a mostrar a integracdo dos objetivos estratégicos nas quatro perspectivas,
combinando-se e descrevendo a estratégia. Através destes mapas, apresentam-se
os indicadores como fornecedores dos instrumentos essenciais para uma estratégia

singular.

Uma caracterizacdo interessante dos mapas estratégicos foi feita por Kaplan
e Norton (2002), quando comparam o gestor a um general a caminho de um campo
de batalha. Os autores afirmam que o general provavelmente forneceria as tropas
diversos mapas, contendo informa¢des detalhadas sobre a missdo, as possiveis
rotas, armas disponiveis, de maneira que as tropas possam estar bem orientadas. O
mesmo acontece com as empresas, ou seja, 0s funcionarios precisam ter acesso as

informacdes necessarias para a execugdo da estratégia.

No entanto, muitas empresas fornecem informacdes limitadas aos seus
empregados, 0 que, muitas vezes, € a causa do fracasso na execucao da estratégia,

pois é muito dificil fazer algo que ndo se compreenda. Os mapas estratégicos sao,



55

entdo, a maneira da organizagdo mostrar aos empregados o que fazer e a razéo de
se fazer. Além disso, eles dao suporte para que a organizacdo seja capaz de
identificar lacunas na estratégia. Para Kaplan e Norton (2004b), o mapa estratégico

baseia-se em alguns principios, tais como:

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

» A estratégia baseia-se em proposicao de valor diferenciada para os clientes,
visto que ele define segmentos de clientes e proposta de valor para agradar o
segmento de clientes escolhido, de maneira que a clareza da proposta de
valor € o mais importante;

e Cria-se valor por meio dos processos internos, pois através destes é
mostrado como a organizacao implementara a estratégia e com isso ocorre a
geracao do valor;

* A estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos, pois cada
grupo de processos internos fornece beneficios em diferentes momentos, de
maneira que a organizacdo precisa identificar temas estratégicos para
reforcar os processos, gerando crescimento sustentavel,

* O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis, devido ao

fato dos ativos intangiveis serem tratados na perspectiva de aprendizado e

crescimentos e seu valor ser advindo do grau de contribuicdo dos mesmos

para a realizacdo da estratégia. Esses ativos intangiveis podem ser alinhados

por funcdes estratégicas, portfolio estratégico de tecnologia da informacéo e

agenda de mudancas organizacionais.

Com foco nestes principios, 0s mapas estratégicos descrevem como 0s ativos
intangiveis influenciam em melhorias de processos internos e, por consequéncia,
maior percepcéo de valor para os clientes e alavancagem da organizagcdo. Com o
mapa estratégico, a organizagdo realiza a integracdo entre as quatro perspectivas
do Balanced Scorecard em busca de resultados financeiros, o que condiz com 0s

conceitos de Kaplan e Norton (1997), que dizem que se uma organiza¢ao nao atingir
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0s objetivos financeiros, a mesma ficara frustrada, pois apenas resultados

intangiveis ndo sao suficientes para atingir as expectativas.

Com isso, para 0 sucesso na gestao da estratégia, a empresa precisa vincular
as iniciativas estratégias e seus recursos financeiros e fisicos a estratégia, pois uma
organizacdo que nao direcione recursos concretos para a realizagdo dos objetivos
determinados, através do Balanced Scorecard, ndo alcancara resultados tangiveis e
sim metas inalcancaveis. Através da alocacdo de recursos, estabelecimento de
metas relacionadas aos objetivos e com iniciativas estratégicas, pode-se ser capaz
de colocar em pratica a visdo da empresa e, enfim, aplicar-se com eficacia a

estratégia desenvolvida para a organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

No entanto, ainda existe um fator importante para fechar o ciclo da estratégia
organizacional. Este fator € o feedback, capaz de gerar adaptacdes a estratégia, de
acordo com a situacfes que a organizacdo possa vir a enfrentar. As estratégias
deixam de ser lineares e rigidas, além de realizadas em torno de planejamentos e
controles hierarquicos, e passam a ser ajustadas através de feedback. Nesse ponto,
o aprendizado faz parte da estratégia e ndo se trata apenas do aprendizado dos
executivos ao questionarem suas premissas, esse aprendizado € resultante da
observacdo de todos e pode vir dos gerentes de mais baixo escaldo. Para isso, é
preciso que se tenha como ponto de partida uma visdo compartilhada. Esse sistema
de feedback pode ser alcancado através de um sistema de gestdo estratégica, que
vai além de apenas um meio de se alcancar uma meta e se apresenta como um
sistema que ajuda os executivos a implementar a estratégia, além da obtencao do

retorno, conforme ja citado.

Pode-se perceber como o feedback pode interferir na utilizacdo do Balanced
Scorecard, além disso, existem diversos outros cuidados que uma organizacao
precisa tomar ao decidir implantar a sua estratégia através de uma ferramenta como
essas. Nesse contexto, Fisher (1998) apresenta uma série de dez mandamentos,
desenvolvidos pela KPMG, direcionados para as organizacdes que decidem
implantar a abordagem do Balanced Scorecard, sendo cinco desses mandamentos
relacionados ao que fazer e cinco deles relacionados ao que ndo fazer. O autor
comenta que muitas das organizagfes que decidem implantar este modelo né&o

possuem clareza no que elas pretendem alcancar com isso.
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Portanto, os mandamentos relacionados com o que fazer sdo: usar o
scorecard como complemento para alvos estratégicos, assegurar que 0s alvos estao
realmente bem posicionados antes de implementar o scorecard, assegurar que 0
alto escaldo e os gerentes mais relevantes estejam comprometidos com o projeto,
implementar um projeto piloto antes de implementar o scorecard e executar uma
revisdo para cada unidade de negdcios antes de implantar o scorecard, de maneira

gue obter-se-a um projeto customizado para a empresa.

Quando se trata dos mandamentos relacionados ao que nao fazer,
tem-se: ndo utilizar o scorecard para obter controles extras, ndo tentar padronizar o
projeto, ndo subestimar a necessidade de comunicacao e treinamento para utilizar o
scorecard, evitar paradas para analises e colocar a nova rotina para funcionar
demorard mais do que se pensa, de maneira que ndo se pode desconsiderar a
carga de trabalho e os custos de relatérios de scorecard. No entanto, os
mandamentos ndo garantem sucesso na implantacdo do scorecard, mas empresas
que alcancam sucesso normalmente o implantam arraigadas nos processos de
planejamento e controle e obedecem a maioria dos mandamentos, além de
manterem o scorecard como uma prioridade. A KPMG afirma que projetos como
estes devem aderir a, pelo menos, seis mandamentos para alcancar sucesso e

conseguir ser mais bem implantados.

7

Outro fato € que o Balanced Scorecard precisa ser integrado com o0s
processos de orcamento e planejamento, pois apenas dessa maneira se pode obter
uma organizacdo focada na estratégica. A maioria das empresas utiliza os
or¢camentos para controle gerencial basico, definicdo de metas, além de alocacdo de
recursos, de maneira que uma separagao do processo de orcamento e avaliacdo de
desempenho do processo de planejamento estratégico pode fazer com que a
organizacao canalize o seu foco para metas de curto prazo. Criticas ja foram tecidas
a respeito de processos de orgcamentos, mas eles precisam ser utilizados pelas
organizacfes. Apenas precisa-se substitui-los por sistema e processos mais novos e
modernos que cumpram o objetivo de um or¢camento, visto que ele precisa estar
vinculado ao Balanced Scorecard para a gestao das taticas (KAPLAN; NORTON,
2000).
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2.8 — Balango geral do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, conforme ja mencionado, trouxe beneficios para as
empresas que o implantaram. Atraves dos estudos de Kaplan e Norton (1997), pode-
se perceber que as organiza¢gBes alcangcaram niveis de satisfacdo muito elevados
quanto a execucao de suas estratégias através do mesmo. Com isso, tem-se uma
gama elevada de organizacdes beneficiadas pelo modelo. No entanto, também se
encontram na literatura, organizacbes que nao foram capazes de perceber os
ganhos que obtiveram ou n&do obtiveram ganhos reais. Talvez os resultados
desfavoraveis possam ser atrelados a um entendimento precario do modelo, falta de

comprometimento dos colaboradores no processo, dentre outras causas.

Esse comprometimento € necessario para o processo de mudanca nas
organizacdes, especialmente quando se fala da implantacdo de uma ferramenta
como o BSC. Para Beer (2005), diversos processos de mudancas existem e alguns
deles divergem entre si, mas um ponto em que a maioria converge € que a alta
geréncia e 0s niveis mais baixos precisam estar focados na necessidade da
mudanca, na comunicacdo da mudanca, na motivacdo a mudanca e no
encorajamento de diadlogos abertos. Necessita-se do comprometimento de todos,
especialmente da alta geréncia. Uma organizacdo precisa estar realmente pronta
para comunicar, de maneira clara e precisa a importancia de todos participarem do
processo de mudancas, para que ndo seja surpreendida em um momento posterior,
colocando em risco o projeto a ser implementado. A comunicacdo € um fator critico

nesse processo.

Bessa (2005) estudou a implantacdo do scorecard no SENAI do Ceara, com o
intuito de avaliar se, com a implantacdo de um sistema de indicadores balanceados,
0s ajustes apresentados pelos elementos do modelo de gestdo foram percebidos
pelos colaboradores. O estudo pode demonstrar que o0s colaboradores da
organizacdo perceberam os beneficios decorrentes da implantacdo do Balanced
Scorecard, mas os efeitos gerados nos elementos de gestado ndo foram tao intensos
qguanto sugere a literatura, gerando certa descrenca nos colaboradores. Além disso,
a pesquisa pode demonstrar 0s elementos potencializados e restritores da
implantagdo do modelo. Esses elementos potencializados foram: o suporte e

decisdo das liderancas no ambito nacional; a adesdo das liderancas no ambito
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regional e o suporte técnico e profissional da consultoria externa. JA& como
elementos restritores tiveram-se: o grau de autonomia dos departamentos regionais,
o que dificulta a padronizacdo de procedimentos estratégicos, mercadoldgicos e
operacionais; a necessidade de se pensar e agir estrategicamente em toda a
organizacdo, para que o modelo possa estar focado na sua esséncia e a
impaciéncia e cobranca corporativa por resultados de custo prazo.

Essa barreira relacionada ao comportamento dos gerentes € confirmada pelo
estudo em questdo. No entanto, o comportamento dos gerentes, em alguns
momentos, também pode ser percebido como um fator potencializador. Outro ponto
abordado foi a questdo da comunicacdo, de maneira que o estudo apontou que a
comunicacdo fez parte das consideracfes apenas dos gestores das unidades de
negécios, apresentando pouca relevancia para o restante dos colaboradores.
Também foi conclusivo para a pesquisa que 0s gestores participaram ativamente
dos alinhamentos estratégicos promovidos pela diretoria, sendo as motivacdes dos
mesmos mais direcionadas para fatores operacionais. Por fim, os gestores

atestaram que proporiam mudancas no processo de implantacéo do scorecard.

Nesse sentido, Galas e Ponte (2005) empreenderam uma pesquisa com
diversas empresas com 0 objetivo de analisar o funcionamento do BSC, de modo a
identificar os fatores que contribuem para o alinhamento organizacional. Os
resultados apresentados mostraram que algumas dessas empresas ainda nao
utilizam todo o potencial da ferramenta do BSC, visto que nem todas elas o utilizam

como um sistema de gestdo estratégica.

Todas as empresas estudadas utilizaram a abordagem de cima para baixo
em termos de criacdo da estratégia e dos objetivos, sendo uma abordagem comum
entre as organizagdes que implantam o BSC. Outro resultado apontado foi que a
integracdo das diversas perspectivas do BSC em uma relacdo de causa e efeito
contribuiu para o alinhamento organizacional, pois levou a organizacdo a orientar-se
nao so a favor de fatores financeiros, mas também por fatores néo-financeiros. Os
indicadores alinhados a estratégia foram distribuidos nas diversas perspectivas, de
maneira que puderam indicar o caminho do alcance dos objetivos estratégicos, além
de direcionarem a organizagcédo em prol de a¢des que viabilizaram o alcance desses
objetivos (GALAS; PONTE, 2005).
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Outra constatacdo do estudo foi que a implantacdo do Balanced Scorecard
contribuiu para uma melhor comunicacao entre os gestores e colaboradores, visto
que as organizacdes passaram a contar com uma linguagem comum nas discussdes
sobre os seus desempenhos. Além disso, uma das empresas tem utilizado a
ferramenta para conectar sua visdo de futuro com o trabalho dos colaboradores,
gerando, assim, o alinhamento das atividades dos colaborados com a estratégia
organizacional. Os mapas estratégicos também foram vistos como elementos que
propiciaram o alinhamento organizacional. Em termos de gestdo, obtiveram-se 0s
seguintes resultados: melhoria do foco na estratégia, melhoria da priorizacdo de
projetos e acdes, participacdo dos gestores e empregados nas discussdes acerca da
estratégia e sua implantacdo e motivagcdo e comprometimento das pessoas com a
estratégia. O BSC promove todas essas melhorias devido ao fato de aumentar a
motivacdo e comprometimento de todos, tanto na elaboragdo, quanto na execucao

da estratégia.

Cavalcante Neto (2004) estudou duas empresas de construcdo civil e se
propds a avaliar o processo de implantacdo do modelo do scorecard, aléem das
barreiras enfrentadas pelas organizacdes que optam pela sua implantagdo. O
resultado de uma das empresas estudadas quanto as barreiras apresentadas no
processo foi que ndo houve barreira alguma relacionada a presenca de lideranca,
conflitos de interesses, estrutura e adequacgao do processo e incentivos. No entanto,
existiram barreiras quanto a qualidade da estratégia e dominio dos conhecimentos
sobre estratégia, sendo essas barreiras suplantadas. A organizacdo, entretanto, ndo
conseguiu suplantar as barreiras relacionadas ao desconhecimento da estratégia da
organizacao, insuficiéncia de recursos, conflito das acdes estratégicas com o dia-a-
dia e inexisténcia de monitoramento da execucédo da estratégia pela organizacao.

JA para o caso da outra empresa avaliada pelo estudo, obtiveram-se
resultados um pouco diferentes, sendo os relacionados as barreiras suplantadas: a
qualidade da estratégia; pouco dominio sobre conhecimentos de estratégia;
auséncia de lideranca; conflitos de interesses; insuficiéncia de recursos e
inadequacdo do processo e estrutura. Ja as barreiras ndo suplantadas pela
organizacdo foram: desconhecimento da estratégia da organizacdo; conflito entre as
acOes estratégicas e o dia a dia; inexisténcia do monitoramento da execucdo da
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estratégia e a auséncia de incentivos. Nota-se que um problema recorrente nas
organizacfes € a auséncia de liderancas e o desconhecimento da estratégia. Esses
pontos foram abordados pelos criadores do modelo como essenciais para o bom
funcionamento do mesmo, de maneira que a comunicacdo da estratégia deve ser

disseminada e realizada de maneira clara e objetiva.

Na pesquisa realizada por Davis e Albright (2004), também se pode perceber
gue o ambiente organizacional onde ocorreu a implantacdo do Balanced Scorecard
apresentou desempenho superior a um ambiente similar onde o mesmo néo foi
implantado. O estudo buscou realizar essa andlise em unidades de negdcios
similares, sendo que uma contou com a implantacdo da ferramenta e a outra nao.
Ficou claro neste estudo que a ferramenta propiciou um desempenho financeiro
superior, mas nao se pode comprovar se o desempenho alcancado foi realmente em
funcdo da aplicacdo da ferramenta ou estava relacionado a qualquer outro fator.
Com isso, 0 estudo ndo se apresenta como conclusivo em termos dessa

problematica.

J& a pesquisa de Dietschi e Nascimento (2006) nao objetivava avaliar fatores
potencializadores e restritores do scorecard, mas sim avaliar se as caracteristicas do
mesmo sao mais aderentes as empresas de capital aberto ou de capital fechado.
Através das analises, os autores puderam concluir que as empresas de capital
aberto aderiram mais eficientemente a ferramenta, tanto em relagdo ao grau de
importancia atribuido aos fatores financeiros na tomada de decisfes, quanto ao nivel
de implantacédo dos indicadores, visto que as caracteristicas do scorecard voltadas a
maximizacgdo do resultado para os acionistas sdo coerentes com as caracteristicas

das empresas de capital aberto.

Uma das caracteristicas desse tipo de organizacdo ¢ um maior desequilibrio
entre os fatores financeiros e nao-financeiros, o que contribui para que as mesmas
possam aderir mais facilmente a ferramenta. Outro ponto importante é o seguinte: as
empresas de capital aberto estdo mais focadas em resultados de curto-prazo, de
maneira a atender as pressdes dos acionistas. O Balanced Scorecard critica este
foco e apresenta a ferramenta como solugao para isso, sendo assim completamente
compativel com as organizagbes de capital aberto. Pode-se perceber um fato
intrigante, ou seja, a0 mesmo tempo em que o Balanced Scorecard apresenta-se



62

como mais aderente as empresas de capital aberto, o estudo demonstrou que o
planejamento estratégico é mais utilizado pelas empresas de capital fechado,
apresentando-se como um fato contraditorio (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2006).

Quanto a esta questdo de resultados de curto ou longo prazo, Phahalad e
Hamel (1993) apresentam um modelo baseado nos principios de lacuna e encaixe,
de maneira que existe a lacuna, até entdo nédo preenchida e ocorre o encaixe. Com
isso, € apontado que na visdo dominante estratégia € o encaixe adequado da
empresa com O seu ambiente competitivo, a alocacdo de recursos entre
oportunidades de investimentos que competem entre si e uma perspectiva de longo
prazo onde o dinheiro paciente tem uma posicdo importante. O ser estratégico
significa uma posicdo de encarar as coisas no longo prazo, com altos graus de
investimento e capacidade de previsao. Dessa forma, o conceito de incremento de
lacuna complementa a ideia do encaixe. Entao, alavancar recursos € tdo importante
guanto aloca-los e o longo prazo tem tanto a ver com a continuidade do esfor¢o e o
propdésito como tem a ver com o dinheiro paciente e com o apetite pelo risco. Nesse
contexto, a estratégia deve ser encarada com vistas para o longo prazo, além disso,
essa visdo de encaixe entre a empresa e 0 seu ambiente competitivo precisa ser
realmente reconhecido pela organizacdo, caso a mesma deseje permanecer
realmente competitiva ao longo do tempo, pois € necessario que se compreenda o

ambiente competitivo, para que se possa realmente definir onde se encaixar.

A pesquisa de Prieto et al (2006) mostra os fatores criticos de sucesso na
implementacdo do Balanced Scorecard, bem como o processo de mudanca e as
técnicas envolvidas nos bastidores da implementacdo. Segundo o autor, um dos
problemas mais comuns diz respeito ao envolvimento do gerente de nivel sénior, no
momento em que 0s executivos delegam a estratégia de implantacdo da ferramenta
ao nivel hierarquico intermediario, os quais podem nao estar preparados para
compreender a estratégia e o projeto do scorecard como um todo, gerando assim
um possivel insucesso na implantacdo. Prieto el al (2006) afirma que o
comprometimento da geréncia € tdo importante para o sucesso da ferramenta
quanto conhecimento e sabedoria, tendo como funcdo a divisdo das atividades e

responsabilidades. Outro fator considerado pelo autor é que a falta de mapeamento
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dos processos pode demorar muito para estabelecer seus indicadores, o que pode

ser um ponto desfavoravel ao processo de implantagéo da ferramenta.

Ainda de acordo com o autor, além do comprometimento da alta
administragao, existe a ocorréncia de discussdes nao claras e infrequentes como
fatores restritivos ao processo de implantacdo do BSC. Além disso, tém-se casos em
que as quatro perspectivas ndo estdo balanceadas, fato que acontece em uma
grande quantidade de organizagcdes que implantam o BSC. Outro fato seria
considerar-se o0 BSC como um evento Unico, ao invés de continuo. Algumas
empresas também ndo conseguem traduzir a estratégia nos objetivos do Balanced

Scorecard, gerando um processo completamente distorcido de medi¢des e analises.

Serpa (2006) observou que, na implantagcdo do sistema integrado de gestao
na Petrobras, a companhia obteve total apoio e a mensagem de patrocinio era
fornecida pela propria presidéncia da companhia. A alta geréncia participou de todas
as fases do processo, estando presente nos eventos. Além disso, houve outro fator
critico. A Petrobras possuia varios outros projetos, de maneira que acontecia certa
concorréncia entre eles, mas a alta geréncia manteve a postura de reafirmacao da
importancia desse projeto para a companhia, dando credibilidade ao projeto. A

meédia geréncia também esteve completamente envolvida.

Outro fato interessante nessa pesquisa, que pode ser relacionado com a
implantagédo de uma ferramenta de BSC, foi o fato de se considerar o alinhamento
estratégico como fator critico para o sucesso da implantacdo do SIG, de maneira
gue a Petrobras apresentou sim um alinhamento entre o projeto do SIG e 0 seu
plano estratégico. Esse fato € uma premissa basica para um modelo de BSC, visto
gque 0 mesmo tem por objetivo a execucdo da estratégia, seria uma busca ao

fracasso nao alinha-lo a estratégia competitiva da organizacao.

Na implantacdo do modelo na Embrapa, percebeu-se que as unidades que
implantaram o Balanced Scorecard ha mais tempo, estdo ainda nas fases iniciais do
processo, Visto que a correlacdo realizada entre tempo de implantagcéo e fases do
processo apresentou um valor negativo. Outra constatagdo importante € que apenas
60% dos gerentes participaram do treinamento sobre o modelo de gestéo

estratégica, outro fato comum em diversas empresas e que reflete negativamente na
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eficiéncia da implantacdo da ferramenta. Além disso, o plano diretor do Embrapa
ndo estava completamente alinhado ao plano de agéo estratégica. Em relacdo as
reunidbes estratégicas, as mesmas sdo realizadas com a frequéncia que cada
unidade julga necessario, de maneira que o processo de feedback é prejudicado,
pois quanto mais reunides sdo executadas, mais ele se desenvolve. Além disso, a
alta direcdo ndo foi vista por boa parte dos funcionarios como participativa no
processo (GALAS; FORTE, 2004).

Além desses casos ja citados, existiu o0 modelo implementado pelo Banco do
Brasil, que atualmente foi remodelado. Um modelo inovador, chamado de gestéo do
desempenho profissional, que tinha por objetivo alinhar os desempenhos individual,
departamental e organizacional, de acordo com os parametros definidos pela
estratégia da organizacdo. O Balanced Scorecard foi utilizado para esse
alinhamento do desempenho com a estratégia e possuia uma caracteristica singular
que € o uso de cinco perspectivas, sendo elas resultado econdémico; estratégia e
operacOes; satisfacdo do cliente; comportamento organizacional e processos
internos. Essas perspectivas foram desdobradas em metas e fatores, que indicam as
competéncias profissionais desejadas. Além disso, de acordo com a estratégia e as
necessidades da organizacdo, podiam-se balancear os pesos referentes a cada
perspectiva e gerar indicativos mais confiaveis para os gestores (BRANDAO et al,
2008).

No entanto, esse instrumento apresenta algumas fragilidades, sendo elas: os
fatores sdo avaliados unilateralmente e descendentemente, além de serem
utilizados como instrumentos de presséo; auséncia de acompanhamento e feedback
por parte dos gestores, sendo esse fator motivo de muitas criticas para scorecards;
processo pouco participativo e pouco democratico, também considerado no
scorecard como um fator restritivo ao processo e alguns conflitos de poder na
organizacdo. O Banco do Brasil teve, entdo, que reformular esse modelo de gestéao
e criou um grupo de trabalho multidisciplinar para realizagéo desta atividade. O foco
da equipe foi nas fragilidades do modelo. Com isso, foram realizados testes do
instrumento de gestao e obtiveram-se resultados muito positivos, mas a implantacao
final esta sendo tratada com muita cautela para ndo se cometer os mesmos erros do
passado (BRANDAO et al, 2008).
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O sucesso da implantacdo de um scorecard depende de diversos fatores.
Sabe-se que ela estd atrelada a uma busca de consenso e clareza para se
conseguir traduzir a missao e os objetivos estratégicos em termos operacionais, de
maneira que se alcance o0s resultados desejados. Alguns pontos, quando
observados, podem contribuir em demasia para o alcance desse sucesso tao
almejado pelas organizacdes, quando da implantacdo de uma ferramenta dessa
magnitude. Um desses pontos € o apoio da alta direcdo, pois caso ndo haja apoio ou
0 mesmo seja parcial, existe uma grande chance desse modelo apresentar vida
curta dentro da organizagao. No entanto, uma vez que se tenha a alta diregcdo como
aliada e, se possivel, envolvida no processo, as chances de sucesso tornam-se
maiores (PRADO, 2009).

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

Campos (1998) afirma a importancia de se reavaliar a cultura organizacional
antes da implantacdo da ferramenta. Prado (2009) confirma as ideias do autor e
ainda acrescenta que o BSC abrange toda a organizacdo e ndo uma minoria, de
maneira que seria um grande erro implanta-lo sem que seja revisto o formato cultural
da empresa. Além da cultura, a comunicacao deve ser reavaliada, pois a ferramenta
precisa ser amplamente divulgada, até mesmo quando os resultados ndo sejam
favoraveis. Outros pontos extremamente importantes sdo organizacao, pontualidade,
identidade e tecnologia, sendo esse Ultimo importante, pois muitas empresas
acreditam que um sistema de informatica resolve todos os problemas, o que néo é

verdade, visto que a soluc¢do, muitas vezes, € um simples procedimento.
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Por fim, ndo se pode deixar de citar um dos pontos mais importantes, seja ele
o fator humano. O sucesso de um scorecard esta completamente relacionado com a
atitude dos envolvidos no processo. Juntando-se todos os fatores ja citados com
profissionais bem intencionados, com forca de vontade e atitude para implantar a
ferramenta, deve-se esperar por excelentes resultados. N&o se pode esquecer que a
motivacdo das pessoas depende de como o projeto € apresentado, mas uma vez
que todos compreendam a magnitude do projeto e os resultados que se pode
alcancar, a motivacao surgird naturalmente. O Quadro 4 apresenta um resumo de
diversos fatores restritivos a implantacdo de um Balanced Scorecard com base nos
casos descritos anteriormente, com o0 intuito de se obter a consolidagdo dos

mesmaos.

FATORES RESTRITIVOS A IMPLANTACAO DE UM BALANCED SCORECARD
EM DIVERSAS EMPRESAS

Falta de apoio da alta direcéo Capacidade restrita de comunicar a
estratégia

Falta de  comprometimento  dos | Dificuldades de decisdo das liderancas
colaboradores

N&o reconhecer a necessidade de | Falta de suporte técnico de consultorias
mudanca

Falta de comunicacédo apropriada Falta de pensamento estratégico na
empresa

Falta de motivacdo para o processo do | Foco exclusivo em fatores operacionais
BSC

Falta de didlogos abertos Existéncia de conflitos de interesses
Qualidade questionavel da estratégia Insuficiéncia de recursos

Auséncia de incentivos Descaso aos aspectos culturais
Falta de mapeamento dos processos Quatro perspectivas desbalanceadas
Processo de feedback ineficiente Fuga da realidade

Falta de organizacéo Falta de pontualidade

Falta de identidade Falta de atitude

Quadro 4: Fatores restritivos a implantacdo de um Balanced Scorecard em diversas empresas
Fonte: Elaborado pelo autor

Esse quadro ilustra um resumo de pesquisas realizadas em diversas
organizacdes sobre os principais fatores observados por elas como cruciais a
implantacdo de uma ferramenta como o Balanced Scorecard, visto que ndo existem

apenas estes, mas muitos outros que podem ser observados de acordo com as
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especificidades e caracteristicas de cada organizacdo. Quando observados e
tratados positivamente, apresentaram-se como fatores potencializadores a

implantacédo, mas, quando negligenciados, obtiveram um comportamento restritivo.

As organizacdes precisam estar conscientes e atentas a cada um deles no
momento em que decidem implantar um modelo de scorecard, de maneira que
possam melhor se preparar para os diversos desafios que surgirdo. Dessa maneira,
os resultados foram apresentados. O Quadro 5 apresenta todos os pontos criticos

da implantacdo do BSC apresentados pela revisédo de literatura.

FATORES RESTRITIVOS OU
POTENCIALIZADORES

Kaplan e Marton 200070 / Campos (1998) / Prado (2009) [Cultura organizacional

AUTORES PESQUISADOS

Provisionamento de recursos financeiros
Kaplan e Mortan (19971 / Brandao et al (2003) Fornecimentn de feedhack
Comprometirento dos colaboradores
Fisher (1998 / Herrero Filho (20058) / Bessa (20058) / Comunicagdo da estratégia

zalas e Ponte (2005) Alinhamento estratégico
Fisher (1998) / Kaplan e Marton 20007 / Qlve, Roy e Comprometimento da alta diregdo
Wetter (Z2001) / Beer (2005) Planejamento
Adesdo dos gestores
Bessa (2003) / Prieto et al (2006) Suportes de consultorias

Presenca do pensamento estratégico

Kaplan e Mortan (19971 f Galas e Ponte (2005) / Prieto

et al (2006) Balanceamento das perspectivas

Estrutura da organizacio
Cavalcante Meto (2004) f Prieto et al (2006) MWapeamento dos processos
Conflitos de interesses
Clualidade da estratégia
Incentivos financeiros
Organizagio

Cumprimento do cronograma
Identidade organizacional
Agpectos tecnoldgicos
Quadro 5: Pontos criticos a implantacéo do BSC apresentados na literatura

Fonte: Elaborado pelo autor

Kaplan e Marton (199717 Cavalcante Meto (2004)

Prado (2009)

Consideraram-se todos esses fatores para a analise na empresa em
estudo. Percebe-se que alguns pontos, tais como o comprometimento da alta
direcéo e o planejamento, foram citados por quase todos os autores que estudaram
o assunto. Outros pontos, como organizacdo, cumprimento do cronograma,
identidade organizacional e aspectos tecnoldgicos, apresentaram uma abordagem
mais restrita. No entanto, optou-se por analisar todos o0s pontos criticos

apresentados.



68

3 — PERCURSO METODOLOGICO

A preocupacdo com o conhecimento é algo bastante antigo. Analisando o
passado, pode-se constatar que todos 0s povos foram responsaveis por desenvolver
alguma forma de saber. Todos eles eram impulsionados a realizar essa busca por
saber, devido as diversas necessidades que enfrentavam. No entanto, apenas o0s
Gregos tiveram a preocupacdo de sistematizar a formacdo do conhecimento e
analisa-lo sob uma otica filoséfica. Eles desenvolveram a intuicdo e foram capazes
de desvincular o saber racional do saber mitico. Ndo se pode deixar de citar que
eles foram capazes de distinguir entre essas duas formas de saber, visto que tinham

consciéncia da existéncia das mesmas (CARVALHO, 1988).

Platdo foi o primeiro fildsofo a desenvolver uma teoria sobre o mundo
utilizando-se da intuicdo como forma de pensamento superior. As suas
teorias das formas é um exemplo disso, e revela a tentativa de fundamentar
um conhecimento certo e verdadeiro para além do cambiante e fugaz
mundo dos fendmenos. Para Platdo, o mundo sensivel esta em constante
mudanca e, neste caso, se torna impossivel conhecé-lo por razdes 6bvias;
ndo se pode conhecer uma coisa que deixa de ser ela mesma na sucessao
do tempo (CARVALHO, 1988, p.12).

Através dessa sistematizacdo da formacao do conhecimento e desse conceito
de intuicado, foi-se desenvolvendo alguns conceitos de métodos. Para Fachin (2001),
0 método é um instrumento do conhecimento, responsavel por proporcionar aos
pesquisadores uma orientacdo geral, com o intuito de facilitar o planejamento de
uma pesquisa, formulagcéo de hipoteses, coordenacdo das investigacoes, realizacdo
de experiéncias, além da interpretacdo dos resultados, fase critica para a
consolidacéo de qualquer pesquisa. Segundo o autor, todo trabalho cientifico precisa
ser caracterizado em procedimentos metodolégicos, que indica a maneira de se
desenvolver o estudo. Em consequéncia desses fatos, a escolha do método e sua
aplicacdo sao fatores de extrema importancia para 0 sucesso de uma pesquisa

cientifica.

Enquanto tentativa de explicar a realidade, a ciéncia caracteriza-se por ser
uma atividade metddica. E uma atividade que, ao se propor conhecer a
realidade, busca atingir essa meta por meio de acdes passiveis de serem

reproduzidas. O método cientifico € um conjunto de concepgdes sobre
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homem, a natureza e o préprio conhecimento, que sustentam um conjunto
de regras de acdo, de procedimentos, prescritos para se construir
conhecimento cientifico. O método ndo é Unico nem permanece exatamente
0 mesmo, porque reflete as condi¢des historicas concretas do momento
histérico que o conhecimento foi elaborado (ANDERY et al, 1999, p.4).

Com isso, percebe-se a importancia de se desenvolver as bases
metodolégicas de uma pesquisa, antes mesmo de realiza-la, visto que o método,
conforme citado, sustenta esse conjunto de regras e procedimentos, que construirdo
o conhecimento cientifico. O delineamento da metodologia objetiva prevé o caminho

a ser seguido.

Segundo Minayo (2006), a metodologia constitui-se de um conjunto de
técnicas que possibilitam a reproducdo da realidade, devendo-se considerar o
potencial criativo do pesquisador. Dessa forma, o conhecimento precisa estar
estruturado de acordo com o método aplicado. Para se definir esse método, faz-se
necesséaria a determinacdo de uma série de itens, sendo eles: o tipo de estudo; o
local e periodo de estudo, determinando a organizacdo onde a pesquisa sera
efetuada; além de populacdo e amostra pesquisada, de maneira a se extrair a
amostra da populacdo componente de um determinado grupo; coleta de dados;
tratamento e andlise de dados e os diversos aspectos éticos da pesquisa, de
maneira que a mesma seja estruturada e executada de acordo com os diversos

aspectos da Comiss&o Nacional de Etica em Pesquisa de 1996.

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

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

suficientemente estudada.

Trata-se de um estudo exploratério descritivo que esta subsidiado em uma
abordagem qualitativa, uma vez que esta se adéqua ao propésito de se trabalhar
diretamente com os sujeitos da pesquisa, procurando a compreensao das crencas,
percepcbes e sentimentos sobre o tema norteador, o qual ndao poderia ser
identificado a partir de um trabalho unicamente quantitativo. No entanto, o estudo

também esta subsidiado em abordagem quantitativa.

No estudo exploratdrio descritivo, 0 pesquisador é estimulado a realizar uma
busca proviséria do fenbmeno que se deseja pesquisar e, em seguida, estuda-lo de
forma mais detalhada e estruturada. Deve-se ressaltar ainda que segundo Gil
(2008), em pesquisa exploratoria, tanto descritiva quanto explicativa, faz-se

comumente uso de estudos de caso.

Segundo Gil (2008), a pesquisa exploratéria € aquela que visa proporcionar
maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir
hipéteses. Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que
estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de Pesquisas

Bibliograficas, Documental e Estudos de Caso.

A pesquisa, conforme citado, teve como objetivo investigar caracteristicas
presentes na implantacdo de uma ferramenta de indicadores. Levando em
consideracdo essas definicbes e parametros, a pesquisa € caracterizada como

descritiva, visto que o foco essencial esta na descricdo e interpretacdo de
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fendmenos estudados, por meio de observagdes na natureza destes fen6menos e
processos nos quais ele esta envolvido. Tem-se entdo, uma pesquisa descritiva, sob

a forma de um estudo de caso de natureza quantitativa e qualitativa (LEITE, 2004).

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

predominantemente qualitativas.

O estudo aconteceu em duas etapas distintas e consequentes, sendo a
primeira a aplicacdo de um questionario com perguntas fechadas. Este questionario
foi direcionado a todos os integrantes da organizacdo. A segunda etapa constou de
uma entrevista semiestruturada aplicada apenas a alta administragédo. A natureza da
pesquisa foi apropriada ao tipo de estudo que se deseja realizar. Para Richardson
(2008), o método quantitativo é caracterizado pelo emprego de quantificacdo na
coleta e tratamento das informag¢des com o uso de técnicas estatisticas. Ja no que
se refere a natureza qualitativa da pesquisa, pode-se dizer que ndo emprega um

instrumento estatistico no processo de analise.

A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opc¢ao do
investigador, justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para
entender a natureza de um fendbmeno social. Tanto assim € que existem
problemas que podem ser investigados por meio de metodologia
guantitativa, e ha outros que exigem diferentes enfoques e uma metodologia
de conotacao qualitativa (RICHARDSON, 2008, p.79).

Trata-se também de um estudo de caso Unico, pois se apresenta como um
estudo intenso e profundo acerca de um assunto, tendo como foco uma
organizacdo. Tais caracteristicas sdo fundamentais para determinar o tipo de
pesquisa. Segundo Leite (2004), um estudo de caso pode ser caracterizado como
uma técnica de estudo, onde se faz uma pesquisa sobre um caso particular, para

tirar conclusdes sobre principios gerais daquele caso especifico. Gil (2008) define
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estudo de caso de uma maneira muito similar as descricdes anteriores e que esta
em consonancia com as caracteristicas desta pesquisa. Este autor afirma que este
tipo de pesquisa se caracteriza por uma investigacdo profunda e exaustiva de
objetos de estudo para ser capaz de alcancar um conhecimento amplo e detalhado
deste. Para Yin (2005), a pesquisa de estudo de caso inclui tanto estudo de caso

anico quanto de casos multiplos ou estudo de multicasos.

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

determinado caso especifico.

Yin (2005) explica com mais detalhes a aplicabilidade, importancia e
caracteristicas do estudo de caso, argumentando que em geral os estudos de caso
representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e

“porque”.

O autor ressalta que a preferéncia do estudo de caso € ainda mais evidente
guando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco
se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em alguns contextos da vida

real.

O estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método
abrangente que trata da logica de planejamento, das técnicas de coleta de dados e
das abordagens especificas a analise dos mesmos. Como estratégia de pesquisa,
utiliza-se o estudo de caso em muitas situagdes, para contribuir com o conhecimento
gue temos dos fendbmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo,

além de outros fendmenos relacionados. (YIN, 2005).

Em resumo, para o autor, o estudo de caso permite uma investigacao para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida
real, tais como ciclos da vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e

a maturacao de setores econdémicos. (YIN, 2005)
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Essa metodologia apresenta algumas vantagens de acordo com Bruyne,
Herman e Schoretheete (1992), pois cria um estimulo a novas oportunidades de
descoberta do desenvolvimento da investigacéo; trabalha com situacfes concretas,
possibilitando mudancas favoraveis; relaciona teoria (pesquisa bibliografica) com a
pratica (pesquisa de campo); e, ainda, ndo requer um Unico instrumento de coleta de
dados; ndo estuda os problemas isoladamente. Para estes autores, a desvantagem
do estudo de caso € a impossibilidade de se fazer generalizacbes, uma vez que
mesmo as empresas do mesmo ramo de atividade possuem diferencas em seu

contexto geral.

Importante e indispensavel tem sido ressaltar que essa opinido foi
compartilhada por Yin (2005), que aponta como desvantagem de sua utilizacdo a
falta de rigor metodolégico e o tempo significativo demandado para a realizagdo da

pesquisa.

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

Ressalta-se, no ambito dessa pesquisa, que o estudo de caso se mostrou
adequado ao objeto de estudo dessa investigacdo, uma vez que se vislumbrava
apresentar informacdes e/ou solugbes para o problema especifico da organizacao

pesquisada, sem a pretensao de se generalizar os resultados encontrados.
3.2 — Local e periodo de estudo

A pesquisa foi realizada em uma empresa de construcao civil de grande porte
do estado do Ceara. Essa empresa é considerada de grande porte segundo o artigo
17D da Lei n°® 10.165, de 27 de dezembro de 2000, que designa como classificadas
nessa categoria as empresas que tiverem receita bruta anual superior a doze
milhdes de reais. A empresa, objeto deste estudo, foi a Porto Freire Engenharia. A
Porto Freire € uma empresa de grande porte, que atualmente conta com cento e
sessenta e dois funcionarios no seu quadro funcional, e atua no mercado cearense
de construcdo civil desde 1984 de uma maneira muito peculiar. Ela trabalha com

construcéo a preco de custo e desenvolveu seu préprio modelo de financiamento, o
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sistema Prevcon. Este modelo foi desenvolvido com o intuito de se apresentar um
sistema de compras programadas, em que o cliente realiza um planejamento e
programa o seu futuro. Foi uma iniciativa pioneira e possibilitou um crescimento
significativo nas vendas, que so foi possivel devido ao fato da Porto Freire ter tido
visdo de que 0 seu crescimento estava diretamente relacionado com a prosperidade

e sucesso dos clientes. Visdo que mantém até os dias de hoje (FREIRE, 2009).

O sistema Prevcon funciona como se fosse uma cooperativa, na qual um
grupo de pessoas se une para a constru¢do da casa propria. Dessa forma, a obra é
construida por administracdo, sendo a Porto Freire a executora da obra. Dessa
forma, o processo € iniciado quando a Porto Freire adquire um terreno, gera um
projeto e faz um orcamento de toda a construcdo. O projeto €, entédo, divulgado e os
clientes interessados formam um grupo e se tornam os donos do terreno através da
compra da FIT, ou seja, fracdo ideal do terreno de sua unidade. Com isso, a
construcéo € contratada. O grupo de conddminos torna-se uma empresa com razao
social, conta bancéaria e contabilidade prépria. Por fim, o grupo deve eleger uma
comissao de representantes para acompanhar a construcéo, analisando a evolucéo
contabil, financeira e fisica da obra. A Figura 6 demonstra a ilustracdo desse

processo.

Identificagio de
oportunidade de negocios,
compra do termenos,
elabioragao do projeto,
plansjamento e venda da
FIT. formando o grupo

ornecedores de termrenos,
materiais de construgdio,
prestatdores servicos,
parceiros, colaboradores,
recursos financeros

Grupos de consumidores
podem adoguirir os
Empreendimentos

imobiliarios

Em execugio

Administragio do
empresndimento

Figura 6: O processo de construcao através do sistema Prevcon
Fonte: Porto Freire (2007).
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A empresa apresenta uma postura bastante inovadora e busca nortear as
suas atividades com base no planejamento estratégico, tendo implantado o
Balanced Scorecard desde 2003, como uma maneira para melhor gerir e executar a
sua estratégia, frente a necessidade de se manter competitiva no mercado e exercer
as suas atividades com foco na missédo e objetivos determinados. A missdo da
empresa é contribuir para a conquista da prosperidade das pessoas, formando e
educando grupos de consumidores e fornecedores para compras e vendas
programadas e em escala, construindo relacionamentos duradouros. Ja como visao
tem-se liderar a melhor e mais vantajosa cadeia de suprimentos para as pessoas e
para o lar, nos mercados onde atua. O negocio é definido como viabilizar a
conquista da prosperidade e do viver bem. Os valores sdo o foco no cliente, ousadia
com responsabilidade, planejamento, transparéncia, relacionamento, flexibilidade,
fome de saber e inovacdo. Além disso, a empresa trabalha com foco em
colaboracdo, amizade, justica, autonomia, determinacdo e organizagdo e possui
certificacdo de qualidade, o que comprova a busca na melhoria continua na
execucao de todos os seus processos (PORTO FREIRE, 2008).

Hoje, o Sistema Prevcon estéa certificado na NBR 1SO 9001:2000 desde 30
de setembro de 2003, para o seguinte escopo: “Incorporacdo, Projeto,
Comercializacdo, Administracdo e Acompanhamento da Construcdo de
Iméveis Residenciais a preco de custo e a preco fechado”, certificacéo
concedida pela DNV — Det Norske Veritas Certificadora Ltda (ARRUDA,
2007, p.24).

De acordo com as ideias de Arruda (2007), a implantagdo do Balanced
Scorecard na Porto Freire teve seu inicio com a realizacdo de um exercicio entre os
gestores e consultoria externa, em que se discutiu sobre diversas tendéncias de
mercado e cenarios, aléem de um estudo de macro ambiente e o setor, no qual a
empresa esta inserida, através de uma analise SWOT, que considera os pontos
fortes, fracos, ameacas e oportunidades. Em seguida, a alta diregdo e os gestores
promoveram reformulagdes na visdo, missdo e objetivos da organizagao,
considerando as diversas tendéncias avaliadas. Construiu-se, entdo, uma nova
identidade corporativa, em que se tinha missao, visdo, negocio e objetivos, conforme
ja mencionados. Para a empresa, 0s principais pontos fortes, fracos, ameacas e

oportunidades estdo no Quadro 6.
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PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Grupos internos de melhoria Segmentacdo do mercado
Clima organizacional Baixa assertividade de custo e prazo
Viséo de longo prazo Estrutura organizacional rigida
Escala de producao e venda Deficiéncias no gerenciamento financeiro
Agilidade nos lancamentos Estrutura fisica inadequada

Poucas acbes de responsabilidade
Forca da marca .
social

Credibilidade, flexibilidade e inovacéo Falta de governancga corporativa
Equipes internas Erros de planejamento e controle

OPORTUNIDADES AMEACAS
Atuacdo em consorcio Financiamentos bancarios
Realizacdo de negoécios com base de .
clientes Pequenas construtoras e incorporadoras
Crescimento de rendas de classes C e D | Politica tributaria
Reducado de impostos Cultura de curto prazo
Aumento de imigragéo Fornecedores cartelizados
Déficit habitacional Previdéncia privada
Obras ecologicamente corretas Novos entrantes

Quadro 6: Analise SWOT na Porto Freire Engenharia
Fonte: Adaptado de Arruda (2007)

Com isso, partiu-se para a construcdo do mapa estratégico da empresa, em
gue se definiu todos os objetivos que a gestdo dos indicadores deveria buscar
alcancar. Para cada objetivo estratégico foi desenvolvido no méaximo trés
indicadores, que tém contribuido para a execucdo da estratégia da organizacao.
Atualmente, o Balanced Scorecard da empresa esta passando por um processo de
revisdo, visto que ja faz seis anos desde a sua implantacdo e, além disso, a
empresa esta investindo em um projeto de identidade organizacional, em que todos
os colaboradores participam de treinamentos, onde acontece 0 resgate da
verdadeira identidade da empresa, e, com isSso, espera-se que 0O pensamento
estratégico fique alinhado em toda a organizacdo. A Figura 7 apresenta o mapa
estratégico desenvolvido pela empresa, juntamente com consultoria externa

competente, na concepcao do BSC.
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Figura 7: Mapa estratégico da Porto Freire Engenharia
Fonte: Arruda (2007)

Devido aos bons resultados que a Porto Freire tem alcancado em termos
estratégicos, desde que implantou o Balanced Scorecard, decidiu-se empreender
esta pesquisa, de maneira que se pudessem identificar as principais caracteristicas
da implantacdo dessa ferramenta. Como foi implantada em 2003, a utilizacdo do
BSC nesta empresa ja se encontra bastante consolidada e disseminada. No entanto,
a empresa tem procurado sempre manter-se atualizada e buscar melhorias

continuas em todas as fases dos seus processos produtivos.
3.3 — Populacao e amostra

Lapponi (2000) define populacédo como sendo “o grupo completo de unidades
elementares de pessoas, objetos ou coisas”. Percebe-se que, dependendo do objeto
gue se deseja estudar, pode ser completamente inviavel se realizar um estudo com
toda a populacdo. Por isso, normalmente precisa-se selecionar uma amostra, que é
um percentual dentro da populacdo. Ou seja, seleciona-se, por meio estatistico, um
percentual dentro da populacdo que pode ser considerado como representativo para
aquela populagdo. A amostra é, entdo, aquela parte da populacdo que realmente
sera investigada. A selecdo da amostra varia de acordo com 0s seus tipos, sendo

eles probabilisticos e ndo probabilisticos.
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O estudo em questéo foi caracterizado como um estudo de caso Unico, de
maneira que se propunha a estudar o fendbmeno em uma organiza¢do, sendo a
populacdo composta exclusivamente pela empresa analisada. No entanto, a
pesquisa se propunha a uma aplicacdo de questionarios a um nuamero de
funcionérios, parte do quadro funcional da empresa no periodo em que foi
implantada a ferramenta do Balanced Scorecard. Devido a esse fato, foram
desconsiderados os colaboradores que foram contratados apos o ano de 2003, de
maneira que nao faziam parte do quadro funcional no periodo de implantacdo da

ferramenta.

Na organizacdo, foram aplicados questionarios a todos os funcionarios ja
citados e entrevistas com a alta direcdo, para que os participes do processo
tivessem a oportunidade de opinar sobre a implantacdo do Balanced Scorecard na
empresa objeto de avaliagdo e a importancia do mesmo, além dos gestores,
fundamentais para a disseminacdo dos objetivos e estratégias e motivacao da

equipe. Procurou-se garantir o carater censitario da pesquisa.
3.4 — Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu em duas etapas. A primeira estratégia foi a
aplicacdo de um questionario (Apéndice A), constando de questbes fechadas,
divididas em duas categorias, sendo elas: dados de identificagdo e escala de
valoracdo, que se constituiu de duas estratégias de respostas distintas, sendo uma
delas composta de vinte questbes afirmativas sobre os principais fatores
potencializadores e restritivos ao processo de implantacdo do Balanced Scorecard,
onde o colaborador forneceu tanto o grau de realizagdo de cada afirmacdo na

empresa, quanto o grau de importancia de cada fator.

A segunda estratégia de resposta constou de caracteristicas da organizacgao,
de maneira que se deviam qualificar cada um desses aspectos a partir da escala de
um a sete, na qual o valor um representava a menor qualificacdo e o valor sete a
maior qualificacdo. Este instrumento foi aplicado mediante envio on-line a todos os
colaboradores da organizagcdo, por meio do correio eletrbnico da empresa,
acompanhado de carta da pesquisadora com 0s objetivos do estudo e a contribuicdo

que o colaborador poderia dar ao desenvolvimento da pesquisa ao devolver,
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também via e-mail, o questionario devidamente respondido, no tempo solicitado em
atendimento ao cronograma proposto para o estudo. O instrumento era composto de
vinte afirmacdes para classificacdo, segundo a primeira estratégia, e de dezessete
aspectos a serem valoradas de acordo com a segunda estratégia descrita neste
texto. O Quadro 7 apresenta a relagdo entre os objetivos especificos da pesquisa e
os itens do questionario aplicado aos colaboradores da organizagéo.

OBJETIVO ESPECIFICO 1 RESULTADOS DA ANALISE DA LITERATURA
Apoio da alta diregéo

Comprometimento dos colaboradores

Reconhecimento de necessidade de mudancas

Comunicagio apropriada

Motivagdo para o processo de BSC

Digdlogos abertos

Clualidade da estratégia

Mapeamento dos processos

Processo de feedback

Jrganizagdo da empresa

Processo decisdrio

Suporte técnico de consultarias

Pensamento estratégico

Existéncia de conflitos de interesses

Disponibilizagdo de recursos

Aspectos culturais

Balanceamento das perspectivas

Identidade da organizacdo

Atitude dos envolvidos

Fontualidade no processo

OBJETIVO ESPECIFICO 2 RESULTADOS DA ANALISE DO QUESTIONARIO
01. A alta direcdo participou do processo de sensibilizagdo dos colaboradores para a implantagao
do Balanced Scorecard nesta empresa.

02. Os colaboradores estiveram comprometidos durante todo o processo.

Investigar os principais fatores
potencializadores e restritivos &
implantagan do Balanced
Scorecard de acordo com a
literatura apresentada.

03. ldentificaram-se previamente as mudangas necessarias para a implantagio desta ferramenta.

04. O processo foi objeto de comunicacio em todas as suas etapas.

05. A empresa incentivou os colaboradores para que se sentissem motivados durante o processo.

05. Os didglogos entre os envolvidos ocorreram de maneira transparente e sem restrigdes.

07, A estratégia escolhida pela empresa apresentou um padrido de gualidade compativel com os
objetives da empresa.

Identificar os principais fatores|08. Os processos foram mapeados, garantindo a padronizagdo das atividades exercidas pela
potencializadores e restritivos alempresa.

implantagao do Balanced|03. Os gestores forneceram feedback em todas as fases do projeto de BSC.
Scorecard na organizagio objeto|10. A empresa se organizou internamente para a implantagéo do BSC.
do estudo; 11. As tormadas de decisdes ocorreram erm tempo hahil.

12. A empresa contou com suporte técnico de consultarias,
13. O pensamento estratégico esteve presente nas tomadas de decisdes.

14, Oz conflitos interesses forarm solucionados, ndo comprometendo a implantacgio da ferramenta.

15. A empresa disponibilizou os recursos necessarios para a implantagdo de um processo desta
natureza.

16. Os aspectos culturais foram considerados no processo de desenvolvimento e implantagdo.
17. O balanceamento das quatro perspectivas do BSC foi considerado na organizacgio.

18. A identidade corporativa foi preservada durante todo o processo.

18. Os emvolvidos demonstraram comportamento ativo na resolugdo dos problemas.

20. Cumpriu-se rigorosamente o cronograma estabelecido.

OBJETIVO ESPECIFICO 3 RESULTADOS DA ANALISE DO QUESTIONARIO

Farte da empresa

Miamero de caolahoradaores

Modelo de gestdo

Ramao de negdcio

Mivel de escolaridade dos colaboradaores

Apresentar caracteristicas|Mecanismos de informacgdo da empresa
especificas da implantagdo do|Sisterma de informatizagdo da empresa
Balanced Scorecard na|Disponibilidade financeira

arganizacdo  pesquisada, com|Conhecimento da ferramenta
base na wvaloragdo do processo|Estrutura hierdrguica

pelos colaboradores da|Descentralizagdo das informacdes
empresa. Ocorréncia de mudangas

Mivel de planejamento

Mivel de organizacgéo

Experiéncia no ramao
Caracteristica inovadora

“Yolume de obras

Quadro 7: Relacao entre o questionario e objetivos especificos
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para se saber o nivel de entendimento do instrumento de pesquisa pelos
participantes, a primeira versdo do questionario foi encaminhada como pré-teste a
cinco pessoas da organizacdo, por meio de correio eletrdnico, que responderam
prontamente e realizaram a analise do instrumento, de maneira que se pudessem
consolidar melhoramentos. O questionario foi, entdo, corrigido e a sua versao final
também foi enviada via correio eletrénico para todos os integrantes da organizacéo.
No topo do questionario, constava um texto versando sobre o aspecto de sigilo das
informacdes e dos aspectos éticos da pesquisa, bem como da finalidade académica

desta.

Além disso, colocou-se como opcdo o0 recebimento dos resultados da
pesquisa e ndo foram solicitados nomes dos participantes, de maneira que o
anonimato dos mesmos fosse mantido e a andlise fosse realizada de maneira global.
Deu-se também a opcao de entrega do questionario impresso para 0s que assim

preferissem.

No segundo momento da coleta de dados, realizaram-se as entrevistas com
roteiros semiestruturados que foram aplicadas a alta direcdo da organizagdo. As
entrevistas ocorreram em horario e local acordados antecipadamente e foram
gravadas com autorizacdo prévia dos entrevistados, os quais foram tambéem
informados sobre a preservacdo de suas identidades e a andlise dos resultados de
forma global. O roteiro de entrevista (Apéndice B) constava de seis questbes
norteadoras que versavam sobre os aspectos do Balanced Scorecard nesta
organizacdo. As questbes foram direcionadas ao desenvolvimento da estratégia,
opcao pela metodologia do BSC, contribuicdo de suportes técnicos, sensibilizacao
dos colaboradores durante o processo, influéncia da cultura organizacional no
desenvolvimento das estratégias e dos objetivos e o0 alcance dos objetivos
delineados inicialmente pela empresa. O Quadro 8 apresenta a relacdo entre os

itens da entrevista e 0s objetivos especificos da pesquisa.
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FATORES RESTRITIVOS E
POTENCIALIZADORES

Apresentar caracteristicas 1. Como ocorreu o desenvolviimento da estratégia

. . . Apoio da alta diregdo/ Qualidade da o o S
especificas da implantagdo do astratégial Mapsamento dos pracessos desta organizagdo e a definigdo dos  objetivos

OBJETIVOS ESPECIFICOS TOPICOS COMPONENTES DA ENTREVISTA

Balanced Scorecard na estratégicos?

organizagdo  pesquisada, com 2. Por gue razdo esta empresa optou pelo uso do
base na waloragdo do processo| Motivagdo para o processo do BSC  |Balanced Scorecard como ferramenta de execugdo da
pelos colaboradores da empresa. gua estratégia?

3. Comente sobre a contribuigdo dos suportes
téchicos, assessorias, consultorias, entre outros, com
0% fuais a empresa contou durante o processo de
desenvolvimento do Balanced Scorecard.

4. Como ocorred o processo de sensibilizagdo dos
Comprometimento dos colaboradares |colaboradores para a implantacdo da ferramenta de

Suporte técnico de consultorias

Identificar os principais fatores
potencializadares e restritivos 3

implantagéo do Balanced - . .
N . execucdo da estratégia escolhida pela empresa?
Scorecard na organizagdo objeto e —
. 5. Fale umn pouco sobre a influéncia da cultura desta
do estudo. Aspectos culturais

empresa no processo de implantacdo da ferramenta.

6. Em sua opinido, a empresa alcangou o sucesso
Resultados da implantagéo esperado na implantagio do Balanced Scorscard?
Clue fatores podern evidenciar essa afirmagéo?
Quadro 8: Relacéo entre os itens da entrevista e os objetivos especificos

Fonte: Elaborado pelo autor

A estratégia utilizada no enfoque qualitativo da entrevista foi o encorajamento
de conversacdes dirigidas, embora com fluxo livre. A intencdo primeira foi produzir
informacbes a serem utilizadas para entender o processo de implantacdo de uma

ferramenta como o BSC, na perspectiva de sua alta direcéo.

As entrevistas foram realizadas em ambiente tranquilo, silencioso e
reservado, contribuindo bastante para a sua qualidade e para o estabelecimento de
empatia e confianga com a alta diregdo informante, o que permitiu a interagdo da
pesquisadora com os entrevistados e criou uma atmosfera reciproca entre quem
pergunta e quem responde, fazendo com que as informagdes fluissem em clima

cordial que se estabeleceu entre estes.

Para Ludk (2006), a grande vantagem da entrevista sobre as outras técnicas
de pesquisa qualitativa € que ela permite a interacdo entre o entrevistado e o
pesquisador, havendo uma atmosfera reciproca entre quem pergunta e quem
responde. Principalmente, em entrevistas em que ndo exista uma ordem rigida de
questdes, as informacdes fluem de acordo com o clima cordial que se estabelece

entre o entrevistado e o entrevistador.

Os entrevistados revelaram informacdes e experiéncias proprias relativas ao
objeto de investigacdo, permitindo a compreensdo imediata e sequencial das
informacOes desejadas, das expressfes corporais e a entonacdo da voz dos

entrevistados.
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3.5 — Tratamento e analise de dados

O questionario composto de questdes fechadas recebeu um tratamento
estatistico através do Software Statistical Package for Social Sciences SPSS, versao
13.0. Os dados oriundos das respostas foram organizados, analisados e expostos
em forma de tabelas e gréaficos. As tabelas e os graficos resultantes do tratamento
dos dados, via sistema SPSS, forneceram todos os subsidios para a analise
realizada em cima desses dados. Optou-se pela utilizacdo deste programa devido ao
fato de ser um sistema muito conhecido e utilizado no meio académico e dele

resultar tratamentos dos dados com mais rapidez e eficiéncia.

Para a analise das entrevistas, as falas foram estruturadas de forma
organizada sem que se perdesse a no¢do do todo, porém também estavam sujeitas
a uma analise mais completa, baseada na subjetividade de cada sujeito, em que se
procura perceber o significado do discurso, realizando-se, assim, um trabalho bem
mais aprofundado e fidedigno. Com base nos dados apreendidos nessa fase da
coleta, realizou-se um confronto destes, considerando o que foi identificado nas
respostas as questdes da entrevista. Tanto os itens dos questionarios como 0s
topicos das entrevistas versavam sobre 0s mesmos aspectos da implantacdo da
ferramenta BSC. Utilizou-se para organizacédo dos dados a técnica de categorizagcdo

das falas dos sujeitos.

Rodrigues e Leopard (2002, p.262) afirmam que “os dados agrupados podem
ser trabalhados para evidenciarem qualidades que, por sua semelhanca, se
constituirdo em categorias de eventos, as quais podem ser reagrupadas em sub-

temas e temas”.

Minayo (2006) destaca que a no¢ao de tema comporta um conjunto de
relacbes, podendo ser graficamente representada por uma palavra, expressao ou
resumo, possuindo dois processos distintos: 0 da construcédo de categorias e o de

quantificacdo do discurso.

Bardin (2008) apresenta trés etapas basicas referentes a analise tematica ja

determinada:
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* Pré-andlise: é a etapa de organizacdo propriamente dita, correspondendo a
um periodo de intuicbes, porém tem por objetivo tornar operacionais e
sistematizar as ideias iniciais. Para a sua realizacdo, tem-se trés sub-etapas,
sendo elas a escolha dos documentos, a formulacdo de hipdtese e dos
objetivos e elaboracao de indicadores que fundamentem a interpretacao final,

» Exploracdo do material: trata-se da administracdo sistematica das decisdes
tomadas, consistindo em sua esséncia em operagfes de codificacao,
desconto ou enumeracao, em funcao de regras previamente formuladas;

» Tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao: estabelecimento de
relacdes entre a realidade que é vivenciada a partir da reflexdo e mesmo da
intuicdo, aprofundando as conexdes de ideias, chegando se possivel a
propostas basicas de transformacdes nos limites das estruturas especificas e

gerais.

Segundo Bardin (2008), a analise de conteudo dos discursos, enquanto
esforco de interpretacdo, oscila entre dois polos de rigor da objetividade e da
fecundidade da subjetividade. Com foco nesse conceito, o estudo buscou efetuar a
analise dos dados, procurando captar os significados relacionados ao objeto de
trabalho, buscando indicadores de praticas sociais e da intersetorialidade e suas
estratégias de acdo. Compreender o sentido das comunicacdes, mas, tambéem,
desviar o olhar para outras significacdes que podem levar o pesquisador a desvelar

0S acontecimentos na area investigada e alcancar suas conclusoes.

A organizacdo e analise das informacdes foram realizadas em decorréncia
da leitura sucessiva e a classificagdo das mesmas em temas, dimensbes e
categorias empiricas. Emergiram das falas dos entrevistados as categorias
empiricas, as quais foram confrontadas com as categorias analiticas teoricamente
estabelecidas com base no referencial tedrico. Da categorizacdo do material
empirico surgiram 0s eixos tematicos, os quais foram considerados 0s eixos centrais
ou categorias de analise: no ambito desta pesquisa, as categorias foram definidas
posteriormente a coleta de dados, uma vez que emergiram em decorréncia das falas
dos participantes, que foram analisadas com o intuito de investigar o que €
subjacente ao discurso dos entrevistados (registros), portanto, pelas caracteristicas

apresentadas nédo prejudicam sua credibilidade cientifica, mas sim a confirmam.
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Para sistematizar a andlise, de maneira a obter dados organizados e
estruturados, fez-se uso da distribuicdo dos conteldos, categorizados a partir dos
relatos dos entrevistados, com base nas questdes das entrevistas, considerando-se

as unidades de contexto, registro e frequéncia.

Com o intuito de se resumir todos esses conceitos discutidos na pesquisa e
apresentar-se 0 exposto até aqui de maneira sintética, desenvolveu-se um quadro
comparativo entre os objetivos da investigacdo, os sujeitos participantes do estudo,
as dimensdes medidas no questionario e nas entrevistas, 0s objetivos especificos da
analise que respondem aos objetivos especificos do estudo e a técnica usada para a

analise, demonstrando, assim, a coeréncia e articulacdo da proposta metodoldgica

desenvolvida, conforme Quadro 9.

o » Objetivo o
Obijetivo especifico da o Instrumento . Técnica de
. . Sujeito i especifico de .
investigacao de Pesquisa . analise
analise
) o Descrever Uso da técnica
Investigar os principais fatores .
o N todas as | anélise
potencializadores e restritivos ) N
o . Referencial | descobertas descritiva  de
a implantagdo do Balanced Autores _
tedrico encontradas porcentagens e
Scorecard de acordo com a
) nos correlacdo de
literatura apresentada. . L
questionarios. variaveis
Identificar os principais fatores Descrever
potencializadores e restritivos _ ) todas as | Uso da técnica
L . Colaboradores | Questionario .
a implantacdo da ferramenta _ descobertas anélise
L ) e Gestores e Entrevista .
na organizacdo objeto do encontradas tematica
estudo. nas entrevistas.
o Técnica de
Apresentar caracteristicas o .
B _ Associagao analise
especificas da implantacédo da N
_ ... |entre as | descritiva  de
ferramenta na organizacdo | Colaboradores | Questionério s
_ _ opinibes  dos | porcentagens,
pesquisada, com base na e Gestores e Entrevista ]
. gestores e dos | como também
valoracdo do processo pelos )
colaboradores | anélise
colaboradores da empresa. .
tematica

Quadro 9: Comparativo entre objetivos, sujeito, dimensédo do questionario e técnicas de analise

Fonte: Elaborado pelo autor

Este quadro, conforme ja citado, tem como objetivo apresentar a estrutura da

pesquisa, de maneira a se identificar as relacbes entre os objetivos e o0s
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instrumentos de coleta selecionados. Os sujeitos e o0s instrumentos também foram
escolhidos de acordo com aspectos inerentes ao processo de implantagdo de uma
ferramenta dessa magnitude e aspectos da organizacédo foco de estudo. Com isso,
pode-se proceder a coleta e a andlise de dados, de maneira a se alcancar os
objetivos previamente apresentados. Em seguida, tém-se 0s aspectos éticos
considerados no desenvolvimento do estudo, 0s quais S&8o extremamente

importantes.
3.6 — Aspectos éticos da pesquisa

Na execucao da pesquisa, foram considerados todos 0s preceitos éticos que
constam na resolucdo 196/96 da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisas
(CONEP) de 1996. Estes preceitos éticos sdo autonomia, beneficéncia, né&o-
maleficéncia, justica e equidade. Todos foram informados dos objetivos da pesquisa
e sua participacao foi voluntaria, podendo os participantes retirarem-se da pesquisa
a qualquer momento que julgarem oportuno. Na ocasido, foi assegurado a eles o
anonimato e a analise dos dados de forma global, para que os participantes
pudessem sentir-se a vontade para emitir opinides e juizos de valores. Além disso,

nao houve nenhum gasto financeiro ou remuneracéo para qualquer participante.

Os diversos dados obtidos na pesquisa foram utilizados apenas como forma
de trabalho cientifico, tendo como finalidade prestar auxilio a ciéncia e aos demais
pesquisadores. Nao se pode deixar de citar que os diretores da organizacao
estudada ndo s6 foram consultados quanto a realizacdo desta pesquisa, como
também ofereceram total suporte para a pesquisadora, demonstrando significativo
interesse nos resultados obtidos e estimulando todos os colaboradores a
responderem ao questionario desenvolvido. Ndo houve também qualquer oposicao

em relacdo as entrevistas.
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4 — O BALANCED SCORECARD NA PORTO FREIRE ENGENHARIA

Esta secdo apresenta os principais fatores potencializadores e restritivos a
implantacdo do BSC na Porto Freire Engenharia, bem como a analise das

perspectivas e visdes dos grupos de colaboradores da empresa e da alta direcao.

4.1 — O Balanced Scorecard através da analise documental

Analisando o perfil institucional da Porto Freire Engenharia, a luz de sua
concepcao de organizacdo, pode-se pressupor que se caracteriza como uma
empresa focada em modernizagdo de processos produtivos e gerenciais. Adota
peculiaridades e estratégias direcionadas ao planejamento, pois foi concebida para
construir pelo sistema a preco de custo, em que as obras sao autofinanciadas, o que

requer planejamento dos clientes e da construtora.

Optou-se neste estudo por analisar a série histérica de relatérios gerenciais
de 2003 — 2009, relativos ao planejamento estratégico e ao Balanced Scorecard. A
priori, foram definidos os seguintes critérios de analise dos documentos: mapa
estratégico; missdo; visdo; valores; estratégias e perspectivas do BSC. Apos
minuciosa leitura e analise dos documentos, com base nos critérios estabelecidos,

pode-se afirmar que:

a) Mapa estratégico — A empresa construiu 0 mapa estratégico com base nas
quatro perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton (1997), sendo elas: a
perspectiva financeira, perspectiva de mercado, perspectiva de processos
internos e perspectiva de aprendizado e crescimento. Nao se fez necesséria a
inclusdo de uma nova perspectiva, pois as caracteristicas da organizagado
eram perfeitamente aderentes ao modelo proposto. O mapa foi construido
também de acordo com as relacdes de causa e efeito.

b) Missdo — E visivel nos documentos analisados a tendéncia de construgéo da
missdo com foco no sentido da organizacdo, que sempre esteve ligado a
prosperidade das pessoas, pois a empresa busca desenvolver grupos de
consumidores e fornecedores e ndo apenas alcancar um crescimento da sua
prépria estrutura.

c) Visao — Os documentos apontam para uma visao focada na lideranca de uma

vantajosa cadeia de suprimentos, de maneira que viabilize uma conquista de
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imovel que traga beneficios para os clientes. Fica clara a importancia atrelada
a esses principios, que estdo expressos na identidade organizacional. A
empresa mantém uma postura proativa em relacdo a inovacdo e vem
aperfeicoando essa visdo a cada planejamento.

d) Valores - A andlise do planejamento estratégico da organizacdo apresenta 0s
valores com 0s quais a empresa atua e demonstra a preocupacao da
empresa em inovar, aprender, planejar, dentre outros. Além disso,
atualmente, a organizacdo tem reformulado boa parte de seus valores, de
maneira que tem partido para uma abordagem com foco em valores
humanos, de maneira a fortalecer a sua identidade.

e) Estratégias — Os documentos demonstram que as estratégias estdo sempre
direcionadas ao desenvolvimento de planejamento, de maneira que essa
caracteristica est4 presente em praticamente todos o0s documentos
analisados. A empresa tem uma estratégia clara de se manter como uma
empresa que busca a prosperidade através do planejamento, de maneira que
essa seria a sua maior vantagem competitiva. Pela analise, observa-se que
ela mantém-se em vantagem também em relacdo a custo, pois procura gerir
0S recursos sempre de maneira eficiente e eficaz, além de manter sérias
parcerias.

f) Perspectivas do BSC — Conforme ja citado, a empresa optou por desenvolver
0 seu scorecard considerando apenas as perspectivas propostas pelos
autores. Nado se fez necessaria a criacdo de uma nova perspectiva nem
mesmo a retirada de alguma das quatro propostas. Toda a estratégia foi

aderente a esse modelo.

Os documentos analisados demonstraram que a empresa realizou o processo
necessario para a implantacdo de uma ferramenta como o BSC para a gestdo de
sua estratégia, pois partiu de uma analise SWOT e evoluiu com o planejamento
estratégico, sendo capaz de fortalecer a estratégia para implantar a ferramenta de
execucdo desta. Além disso, os documentos comprovam que foi implantada a
certificacdo 1SO antes do BSC, de maneira que 0S processos estavam todos

mapeados e padronizados, o que forneceu muita agilidade e eficiéncia ao processo.
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4.2 — A perspectiva dos colaboradores sobre aimpla  ntacédo da ferramenta

A partir dos referenciais analisados, identificaram-se alguns fatores que
podem influenciar positivamente ou negativamente na implantacdo do Balanced
Scorecard. Com isso, foi formulado um questionario, constando de questdes
fechadas, divididas em duas categorias, sendo elas dados de identificacéo e escala
de valorac&do. Na escala de valoracdo, o colaborador fornecia o grau de realizacao
de cada afirmacé&o na empresa, representado por uma escala de 1 a 4, sendo 1
muito em desacordo, 2 parcialmente em desacordo, 3 parcialmente em acordo e 4
totalmente em acordo. Além disso, também era fornecido o grau de importancia de
cada fator para esta empresa, representado por uma escala de A a D, sendo A nada
importante, B pouco importante, C importante e D muito importante. Também se
questionaram as caracteristicas da organizacdo, de maneira que se deviam
qualificar cada um desses aspectos a partir da escala de um a sete, na qual o valor
um representava a menor qualificacdo ou fatores restritivos e o valor sete a maior

qualificacédo ou fatores potencializadores a implantacdo do BSC nesta empresa.
4.2.1 — Dados de identificacao

Em relacdo aos dados de identificacdo, todos os questionarios apresentaram
essa informacdo, de maneira que se percebe que 67% dos participantes da
pesquisa sdo do sexo feminino, quando apenas 33% sao do sexo masculino,
havendo uma prevaléncia maior de profissionais do sexo feminino. Além disso, 5%
possuem ensino médio como formacdo escolar, 29% ensino superior e 66%
possuem pos-graduacdo, de maneira que 95% dos participantes possuem ensino
superior completo, demonstrando uma amostra representativa. A Tabela 1 apresenta

essas constatacdes, que podem ser melhores visualizadas no Gréfico 1.

Tabela 1: Formacéao escolar

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido ensino médio 1 4,8 4,8 4.8
ensino universitario 6 28,6 28,6 33,3
especializacdo 14 66,7 66,7 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 1: Formacéo escolar
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se perceber, através do grafico, que uma pequena minoria dos
participantes ndo possuia formagdo universitaria. Também foram identificadas em
todos os questionarios as idades dos participantes da pesquisa, em que se teve uma
meédia de aproximadamente 35 anos, sendo que a idade minima apresentada foi de
27 anos e a idade maxima de 46 anos. O desvio-padrao apresentado pela amostra

pode ser melhor visualizado na Tabela 2.

Tabela 2: Idade dos participantes

N Minimo Maximo Média Desvio-padréo
idade 21 27 46 35,10 5,157
Valido 21

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que o desvio-padréo encontrado foi de aproximadamente 5 anos,
0 que indica que houve uma grande dispersdo entre as idades dos participantes.
Pode-se perceber também gue a maioria destes apresentou mais de 30 anos. Outra
variavel analisada neste tépico foi o tempo em que trabalha na empresa, conforme

esta apresentado na Tabela 3.



Tabela 3: Tempo de trabalho na empresa

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido menos de 10 anos 14 66,7 66,7 66,7
de 10 a 15 anos 28,6 28,6 95,2
de 15 a 20 anos 4.8 4.8 100,0
Total 21 100,0 100,0
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 3 demonstra que aproximadamente 67% dos participantes
trabalham na empresa ha no maximo dez anos. Ja quando se trata de dez a quinze
anos, tem-se 28% dos participantes, ficando apenas 5% como funcionario acima de
quinze anos. Pode-se inferir que 95% destes trabalham a menos de 15 anos na
empresa, mas isso nao foi um fator restritivo a esta pesquisa, pois o Balanced
Scorecard foi implantado no ano de 2003 e todos os colaboradores analisados

faziam parte do quadro funcional da empresa neste periodo.

Ja em relagdo a questdo sobre a participacdo no processo de implantagédo do
BSC na organizacéo, percebe-se que apenas 14% nao participaram ativamente do
processo, de maneira que os demais (86%) foram incluidos no grupo de apoio a
implantacdo da ferramenta. O processo apresentou-se como inclusivo, visto que a

grande maioria dos profissionais participou ativamente, conforme a Tabela 4.

Tabela 4: Participacao no processo de implantacdo do BSC

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Vélido sim 18 85,7 85,7 85,7
néo 3 14,3 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 4 demonstra essa grande preponderancia de participacdo no
processo de implantagéo da ferramenta, o que deve ser visto como um fator positivo
e que gerou o envolvimento de profissionais das diversas areas da empresa, pois
dos que responderam o questionario, aproximadamente 28% era da area técnica,

14% da area financeira, 14% do setor de desenvolvimento de produto, 9% do setor
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comercial e os 35% restantes estavam alocados nas &reas administrativa, qualidade,
contabilidade, relacionamento, comunicacao, marketing e tecnologia da informacéao.

Essa distribuicdo pode ser melhor visualizada no Gréfico 2.

articipou implantacéo
sim

I nao

14,29%

Pies show counts

85,71%

Grafico 2: Participantes da implantacdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao fato de apresentarem interesse em receber os resultados da
pesquisa, 90% dos participantes possuem realmente interesse em receber os
resultados e apenas 10% aproximadamente ndo possuem realmente interesse em

serem informados quanto aos resultados apresentados pelo estudo.
4.2.2 — Fatores potencializadores e restritivos a implantacdo do BSC

Neste moddulo, foram apresentados aos participantes da pesquisa vinte pontos
que precisariam ser considerados para a implantacdo de um Balanced Scorecard,
de maneira que fosse caracterizada a implantacdo do BSC na Porto Freire
Engenharia em relacdo a estes pontos, qualificando-os quanto ao seu grau de

importancia e o grau de realizacdo destes na organizacdo em analise.
— Alta direcéo no processo de sensibilizagao dos colaboradores

Um dos pontos mais importantes citados por Kaplan e Norton (1997) é o
envolvimento da alta dire¢cdo no processo de sensibilizacdo dos colaboradores para
a implantacdo do Balanced Scorecard. Isso acontece, pois quando a ideia €

defendida pela alta direcdo, mais facilmente esta serd absorvida pelos demais.
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Como se faz necessario o envolvimento de todos nesse processo, esse ponto é

essencial em todas as fases da implantacdo e é um fator potencializador. Os

resultados para a empresa pesquisada estao expressos na Tabela 5.

Tabela 5: Participagcao da alta direcéo

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 2D 1 4,8 4,8 4,8
3C 3 14,3 14,3 19,0
3D 7 33,3 33,3 52,4
4C 1 4,8 4,8 57,1
4D 9 42,9 42,9 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 4 19,1 19,1 19,1
D 17 80,9 80,9 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 1 4,8 4,8 4,8
3 10 47,6 47,6 52,4
4 10 47,7 47,7 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 5 apresenta os resultados identificados através da pesquisa, de

maneira que aproximadamente 48% dos participantes atestam que estao totalmente

de acordo em relacdo ao fato da alta direcéo ter estado envolvida no processo de

sensibilizacdo dos colaboradores para a implantacdo do BSC nesta organizagéo, de

maneira que 81% aproximadamente atestaram que este envolvimento € muito

importante para a implantacdo da ferramenta. O grafico 3 apresenta os resultados

de maneira ilustrativa.
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Gréfico 3: Participacao da alta direcao
Fonte: Elaborado pelo autor
Percebe-se que aproximadamente 81% dos participantes atestaram ser muito
importante o envolvimento da alta direcéo, tendo os 19% restantes qualificado esse
envolvimento como importante. No entanto, quando se trata do envolvimento da alta
direcdo da empresa em questdo, 48% estdo totalmente em acordo, ficando
aproximadamente 48% com a opg¢ao de parcialmente em acordo e os 4% restantes
com a opcao de parcialmente em desacordo, de maneira que praticamente todos
concordam que o envolvimento da alta direcdo seja realmente importante, mas nem
todos concordam que isso tenha ocorrido de fato na implantacdo do Balanced
Scorecard nesta organizacdo. Dessa maneira, o envolvimento da alta direcdo
portou-se como fator restritivo & implantacdo do BSC nesta organizacéo, visto que
menos de 50% dos participantes concordaram totalmente com a ocorréncia deste

envolvimento.

— Comprometimento dos colaboradores durante todo o processo

Um dos pontos citados como criticos para a implantagdo de qualquer
ferramenta é o comprometimento dos colaboradores durante a ocorréncia do
processo. No caso do BSC nédo seria diferente. O comprometimento dos
colaboradores € um fator que deve ser considerado quando da implantacdo do
scorecard, de maneira que os proprios criadores da ferramenta ja o defendiam.

Kaplan e Norton (1997) também apresentaram o0 comprometimento dos
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colaboradores como um ponto importante que precisa ser estimulado. A Tabela 6

representa os resultados obtidos com a pesquisa na empresa analisada.

Tabela 6: Comprometimento dos colaboradores

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 2C 1 4.8 4,8 4,8
2D 3 14,3 14,3 19,0
3B 1 4,8 4,8 23,8
3C 3 14,3 14,3 38,1
3D 9 429 429 81,0
4C 1 4.8 4,8 85,7
4D 3 14,3 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 1 4,8 4,8 4,8
C 5 23,9 23,9 28,7
D 15 71,3 71,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 4 19,0 19,0 19,0
3 13 62,0 62,0 81,0
4 4 19,0 19,0 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados apresentados na Tabela 6 demonstram que 71% dos

participantes, aproximadamente, percebem esse ponto como muito importante,

sendo que, gquando analisados juntos, os resultados como importante e muito

importante, esse valor chega a 95%. No entanto quando se trata da realizacao

desse comprometimento na empresa, apenas 19% estdo totalmente em acordo e

62% estéo parcialmente em acordo.
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Grafico 4: Comprometimento dos colaboradores
Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 4 aponta que aproximadamente 43% dos participantes atestaram
gue apesar de considerarem como muito importante o comprometimento dos
colaboradores, estavam parcialmente em acordo que isso tenha acontecido durante
0 processo de implantacdo do Balanced Scorecard nesta organizagcdo. Apenas 14%
aproximadamente atestaram que o comprometimento € muito importante e que
estavam totalmente em acordo que o comprometimento esteve presente na Porto
Freire. Aproximadamente 5% atestaram que 0 processo de comprometimento é
importante, mas estavam parcialmente em desacordo na ocorréncia nesta empresa.
Como apenas 19% estavam totalmente em acordo, ndo se pode dizer que o

comprometimento dos colaboradores tenha sido um fator potencializador.
— Identificacdo das mudancas necessarias

Herrero Filho (2005) afirma que para se implantar um Balanced Scorecard
devem-se identificar as mudancas necessarias para que a ferramenta possa ser
melhor executada internamente. Apesar das resisténcias que normalmente sao
encontradas em relacdo as mudancas, precisa-se desenvolver a consciéncia de que
qualquer processo novo requer que sejam realizadas alteragbes na organizacao
como um todo. Essas alteragbes sdo de diversas naturezas. Pode-se reforcar a
estrutura fisica da empresa, além de se reavaliar os processos de trabalho
existentes. Também se pode rever o modelo gerencial da organizacédo, de maneira

gue este esteja completamente alinhado com o propésito da ferramenta escolhida.
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Para o caso da empresa em questdo, a pesquisa apresentou opinides
diferentes. A Tabela 7 apresenta os resultados advindos dos questionarios. Pode-se
identificar que aproximadamente 52% dos participantes julgaram a identificacdo da
necessidade de mudanca como um fator muito importante, sendo que, 33%
aproximadamente concordaram parcialmente com a verificagdo desse ponto na
empresa em analise e 0s 19% restantes estavam totalmente em acordo que isso

tenha sido verificado. Os valores podem ser identificados na Tabela 7.

Tabela 7: Identificacdo das mudangas necessérias

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 2B 1 4.8 4,8 4,8
2C 2 9,5 9,5 14,3
3B 1 4,8 4,8 19,0
3C 6 28,6 28,6 47,6
3D 7 33,3 33,3 81,0
4D 4 19,0 19,0 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 2 9,6 9,6 9,6
C 8 38,1 38,1 47,7
D 11 52,3 52,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 3 14,3 14,3 14,3
3 14 66,7 66,7 81,0
4 4 19,0 19,0 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se perceber que houve discordancia quanto a esse critério, pois
aproximadamente 14% dos participantes estdo parcialmente em desacordo que as
mudancas tenham sido identificadas e 67%, ou seja, a grande maioria, estavam
parcialmente em acordo que as mudancas tenham sido identificadas antes da
implantagéo da ferramenta. Ainda restam 19% que est&o totalmente de acordo com
essa afirmacgéo. O Grafico 5 ilustra essas informacdes.
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Grafico 5: Identificacdo das mudancas necessarias
Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 5 demonstra os 67% aproximadamente dos participantes que estao
apenas parcialmente em acordo que tenham sido identificadas as mudancas
necessérias antes da implantagcédo da ferramenta, além de apresentar a distribuicéo
dos diversos resultados entre as opc¢des possiveis. A pesquisa de Prieto et al (2006)
mostra como 0 processo de mudanca é necessario para a implementacdo de uma
ferramenta como o Balanced Scorecard, por isso, esse ponto deveria ter sido melhor
avaliado pela organizagdo. Como os colaboradores ndo concordaram todos que as
mudancas tenham sido identificadas, pode-se concluir que o processo de mudancas
nao foi priorizado pela organizagcdo como um processo necessario a implantacao.
Percebe-se que a maioria dos colaboradores ndo concordou completamente com a
realizacdo de identificacdo de mudancas necessarias, de maneira que esse ponto
possa ser visto como restritivo a implantacdo do BSC nesta organizagao.

— Comunicacéo do processo em todas as etapas

Herrero Filho (2005) identificou que diversas empresas que falharam na
implantacdo do BSC associavam esse fracasso a um processo insuficiente de
comunicacdo nas etapas da implantagdo. Esse fato ocorre devido ao
comprometimento das pessoas esta diretamente relacionado com o conhecimento e
a confianca que depositam na ferramenta. Quando a comunicacdo nao é eficaz,

pode-se desenvolver descrenca na ferramenta, o que agiria diretamente no
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comprometimento dos colaboradores e, com isso, até mesmo dos gerentes. Os

resultados da pesquisa estdo melhor apresentados na Tabela 8.

Tabela 8: Comunicacéo do processo de implantacao

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 1D 2 9,5 9,5 9,5
2C 4 19,0 19,0 28,6
2D 3 14,3 14,3 42,9
3C 5 23,8 23,8 66,7
3D 4 19,0 19,0 85,7
4D 3 14,4 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 9 42,8 42,8 42,8
D 12 57,2 57,2 100,0
Total 21 100,0 100,0
1 2 9,5 9,5 9,5
2 7 33,3 33,3 42,8
3 9 42,8 42,8 85,6
4 3 14,4 14,4 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

No que se refere a implantagcdo do scorecard nesta organizacao, a Tabela 8
demonstra que nesse periodo a comunicacdo ndo se manteve clara em todas as
fases do processo, pois aproximadamente 10% dos participantes atestaram estar
em muito desacordo que a comunicacdo tenha ocorrido em todas as etapas da
implantacdo. No entanto, 57% dos participantes concordaram ser muito importante
esse processo de comunicagcdo. Com isso, percebe-se que o0s colaboradores
perceberam a real importancia de se comunicar esse processo, mas nédo houve essa

mesma concordancia quanto a realizacdo da comunicacao nesta organizacao.
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Grafico 6: Comunicacdo do processo de implantacédo
Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 6 demonstra que além dos 57% dos participantes que atestaram
ser muito importante esse processo de comunicagcdo durante todas as etapas do
processo de implantagdo da ferramenta, tem-se 0s 43% restantes dos participantes
que caracterizam esse processo como importante. Além dos 10% que estavam em
muito desacordo com a ocorréncia dessa comunicacdo na empresa, tem-se 33%
aproximadamente dos participantes que estavam parcialmente em desacordo, o que
nos indica um total de 43% aproximadamente dos participantes em desacordo com
essa afirmacao, tendo o processo de comunicacao se apresentado como ineficiente,
pois apenas 14% aproximadamente dos participantes concordaram totalmente que

esse processo tenha sido eficiente, portando-se como um fator restritivo.

— Incentivo para motivacao dos colaboradores

Cavalcante Neto (2004) realizou um estudo e identificou alguns pontos que
uma empresa precisa considerar para a implantacdo de uma ferramenta de gestao.
Dentre esses pontos, estava a existéncia de incentivos para manter 0s
colaboradores motivados durante todo o processo. Os incentivos podem ser
financeiros ou nado, e as empresas que apresentam uma politica de incentivo
possuem maiores chances de manter os colaboradores motivados e comprometidos
com o0 processo. A Tabela 9 apresenta as informacdes coletadas através dos

questionarios.
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Tabela 9: Incentivo para motivacao dos colaboradores

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo

Vaélido 2A 1 4.8 4,8 4,8
2B 2 9,5 9,5 14,3
2C 2 9,5 9,5 23,8
2D 2 9,5 9,5 33,3
3B 1 4.8 4,8 381
3C 4 19,0 19,0 57,1
3D 6 28,6 28,6 85,7
4C 1 4,8 4,8 90,5
4D 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0

Resumo A 1 4,8 4,8 4,8
B 3 14,3 14,3 19,1
C 7 33,3 33,3 52,4
D 10 47,6 47,6 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 7 33,3 33,3 33,3
3 11 52,4 52,4 85,7
4 3 14,3 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

No tocante aos resultados advindos da aplicagdo de questionério na empresa
estudada, pode-se identificar que ndo houve uma uniformidade nas respostas dos
participantes, de maneira que alguns responderam que uma politica de incentivos
ndo era nada importante, representando 5% dos participantes. Outros a
consideraram pouco importante, representados por aproximadamente 14% dos
participantes. No entanto, aproximadamente 33% a consideraram apenas como
importante, ficando os 48% restantes com a op¢ao de muito importante. Percebe-se
que apesar de a grande maioria perceber a importancia do fornecimento de
incentivos para manutencédo da motivacéo das pessoas, ndo se pode desconsiderar
0s demais resultados. No entanto, percebeu-se a importancia dos incentivos. O

Grafico 7 apresenta uma ilustracdo dos resultados combinados.
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Grafico 7: Incentivo para motivacéo dos colaboradores
Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda analisando os resultados dos questionarios, pode-se notar que, no que
diz respeito a implantacdo do BSC na Porto Freire Engenharia, aproximadamente
33% dos participantes estavam parcialmente em acordo quanto a presenca de
incentivos durante o processo. Dos demais participantes, 52% aproximadamente
estavam parcialmente em acordo e apenas 15% estavam totalmente em acordo.
Pode-se identificar que os incentivos oferecidos pela empresa nédo foram percebidos

pelos colaboradores, ou n&o existiram realmente durante o processo.
— Diélogos transparentes e sem restricoes

Em todo o processo de mudanca, € necessario que se tenha uma
comunicacdo clara, de maneira que haja transparéncia e todos 0s assuntos
inerentes a mudanga propriamente dita devem ser discutidos com todos os
participantes do processo. No caso do Balanced Scorecard ndo poderia ser

diferente, visto que se esta implantando uma ferramenta de gestéo.

Para o caso da empresa estudada, percebeu-se que a grande maioria dos
participantes da pesquisa afirmou estar parcialmente em acordo quanto a existéncia
de dialogos transparentes e sem restricdo. Esse numero foi representado por
aproximadamente 53% dos participantes. Além disso, 14% aproximadamente
afirmaram estar totalmente em acordo com essa transparéncia dos dialogos e 33%

afirmaram estar parcialmente em desacordo. Nesse caso, a grande maioria afirmou
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estar parcialmente ou totalmente de acordo, de maneira que se percebeu realmente
a existéncia desses dialogos durante o processo de implantacdo da ferramenta. A

Tabela 10 demonstra os resultados obtidos com a pesquisa para esse quesito.

Tabela 10: Dialogos transparentes e sem restricdes

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 2B 1 4,8 4,8 4,8
2C 3 14,3 14,3 19,0
3C 8 38,1 38,1 57,1
3D 4 19,0 19,0 76,2
4D 5 23,8 23,8 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 1 33,3 33,3 4.8
C 11 52,4 52,4 57,2
D 9 42,8 42,8 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 4 33,3 33,3 19,1
3 12 52,4 52,4 76,2
4 5 14,3 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 8: Didlogos transparentes e sem restricdes
Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 8 ainda indica que 43% dos participantes consideram muito
importante a existéncia desses didlogos transparentes e sem restricbes. Quanto aos
gue consideraram esse ponto como importante, teve-se 52% dos participantes.
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Ficando apenas 5% que consideraram esse ponto como pouco importante. A
importancia dos dialogos foi percebida pela maioria dos participantes, de maneira
gue houve coeréncia entre o que foi percebido como importante e o que foi realizado

efetivamente pela organizacéo, durante o processo de implantacdo do BSC.

— Padrdo de qualidade da estratégia

O Balanced Scorecard trata de um modelo de gestdo baseado no
acompanhamento da execucgdo da estratégia com foco no uso de indicadores de
desempenho, com o intuito de maximizar os resultados através da traducdo da
estratégia em quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Por essa razdo, os autores afirmavam que esse modelo coloca a estratégia
no centro e ndo mais o controle. Nesse sentido, a qualidade da estratégia é
essencial para que o modelo alcance os resultados esperados, pois, por mais que a
execucdo da estratégia ocorra corretamente através do uso do BSC, caso a
qgualidade da estratégia em si seja questionavel, de nada adiantard a mesma estar
sendo executada. Dessa maneira, antes de executar uma estratégia, esta precisa
alcancar um padrdao de qualidade suficientemente elevado para fornecer os
resultados esperados e a empresa alcancar os seus objetivos. A Tabela 11 traz os
resultados obtidos com a coleta de dados através de questionarios.

Tabela 11: Padrao de qualidade da estratégia

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 2C 2 9,5 9,5 9,5
3C 6 28,6 28,6 38,1
3D 4 19,0 19,0 57,1
4D 9 42,9 42,9 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 8 38,1 38,1 38,1
D 13 61,9 61,9 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 2 9,5 9,5 9,5
3 10 47,6 47,6 57,1
4 9 42,9 42,9 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Pode-se perceber, por meio da Tabela 11, que a importancia creditada a
qualidade da estratégia pelos participantes da pesquisa foi quase unanime, pois,
aproximadamente, 62% dos participantes a classificaram como muito importante e
0s 38% restantes a classificaram como importante. Com isso, vé-se que um dos
pontos em que houve maior convergéncia em relacdo as percepgbes dos
participantes foi quanto a necessidade de se desenvolver uma estratégia de
gualidade, antes de implementar uma ferramenta como o Balanced Scorecard. O
Grafico 9 apresenta uma melhor ilustracdo dos resultados obtidos através da

pesquisa.
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Gréfico 9: Padrdo de qualidade da estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor

Aproximadamente 43% estavam totalmente em acordo quanto a qualidade
da estratégia desenvolvida pela empresa pesquisada, de acordo com o grafico
apresentado. Além disso, 47% concordaram parcialmente e apenas 10%,
aproximadamente, discordaram parcialmente, o que aponta para um indice de 90%
da concordancia quanto ao padrdo de qualidade da estratégia desenvolvida pela

organizacao, o que a torna um fator potencializador a implantacao do BSC.

— Mapeamento dos processos

Uma das perspectivas que é bastante utilizada pelas organizacbes no
desenvolvimento de seu Balanced Scorecard é a de processos internos. Com isso,

as organizacdes possuem indicadores que determinam a aplicagdo da estratégia
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organizacional na execucdo dos processos de trabalho. Devido a esse fato, a

eficiéncia e eficacia desses processos precisam ser um dos focos de melhoria.

Uma maneira de aumentar a eficacia e eficiéncia desses processos € atraves
do mapeamento. Faz-se um levantamento do fluxo de atividades, levantam-se os
gargalos inerentes a cada atividade e procura-se identificar as relacdes entre os
diversos departamentos para a efetivacdo da atividade. Com isso, conhece-se 0
processo mais intensamente e tem-se uma visdo mais clara dos pontos de melhoria.

A Tabela 12 apresenta os resultados da pesquisa quanto a esse quesito.

Tabela 12: Mapeamento dos processos

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Vaélido 2C 1 4.8 4.8 4.8
3B 1 4.8 4.8 9,5
3C 7 33,3 33,3 42,9
3D 2 9,5 9,5 52,4
4C 3 14,3 14,3 66,7
4D 7 33,3 33,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 1 4,8 4,8 4,8
Cc 11 52,4 52,4 57,2
D 9 42,8 42,8 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 1 4,8 4,8 4,8
3 10 47,6 47,6 52,4
4 10 47,6 47,6 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 12 mostra que aproximadamente 43% dos participantes
consideraram muito importante 0 mapeamento dos processos para a potencializacao
da implantacdo da ferramenta na organizacdo. Tiveram também 52% que
consideraram apenas como importante e apenas 5% consideraram cOmo pouco

importante. Essas informacdes podem ser melhores ilustradas no Grafico 10.
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Graéfico 10: Mapeamento dos processos
Fonte: Elaborado pelo autor

Pelo grafico 10, pode-se identificar que 48% aproximadamente concordam
totalmente que a empresa em estudo tenha realizado o0 mapeamento dos processos,
até mesmo porque a empresa possui um sistema de gerenciamento desses
documentos, que se fez necessério, devido a implantacéo da certificacdo 1SO. Ainda
tiveram 47% que concordaram parcialmente quanto ao mapeamento dos processos
e 5% que discordaram parcialmente quanto a essa afirmacao. Percebe-se que nao
houve 50% dos participantes completamente de acordo com esse quesito, por iSso

esse quesito pode ser considerado como potencializador.
— Fornecimento de feedback pelos gestores

O feedback é capaz de estimular adaptacfes a estratégia, de acordo com a
situacdo que a organizacdo possa vir a enfrentar. As estratégias deixam de ser
lineares e rigidas, além de realizadas em torno de planejamentos e controles
hierarquicos, e passam a ser ajustadas atraves de feedback. Com isso, este se torna
um ponto importante para a implantacdo do BSC, de maneira que é capaz de
desenvolver um ciclo de melhoria. Também é chamado de aprendizado estratégico
e, através dele, a empresa pode evitar a ocorréncia de diversos pontos negativos no
processo de desenvolvimento da estratégia e do BSC. Por isso, 0s gestores e a alta
direcéo precisam fornecer constantes feedbacks (KAPLAN; NORTON, 2000).



Tabela 13: Fornecimento de feedback

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Vélido 2B 4 19,0 19,0 19,0
2C 2 9,5 9,5 28,6
2D 3 14,3 14,3 429
3C 4 19,0 19,0 61,9
3D 5 23,8 23,8 85,7
4D 3 14,4 14,4 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 4 19,0 19,0 19,0
C 6 28,6 28,6 47,5
D 11 52,4 52,4 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 9 42,8 42,8 42,8
3 9 42,8 42,8 85,6
4 3 14,4 14,4 100,0
Total 21 100,0 100,0
Fonte: Elaborado pelo autor
Percebe-se, através da Tabela 13, que 52% dos participantes

aproximadamente afirmaram que o feedback é muito importante na implementacao
do Balanced Scorecard. No entanto, 29% aproximadamente o consideram apenas
como importante, contra 19% que o consideram pouco importante. Pode-se concluir
gue, apesar de a maioria dos participantes identificarem a importancia deste recurso
para o processo de melhoria das estratégias, ainda resta uma parcela significante de
participantes que nao percebeu a necessidade que uma organizacao possui em
utilizar um recurso como esse para buscar melhorar continuamente. O Grafico 11
apresenta uma ilustracdo de como se comportou a organizagcao em relacdo a esse

quesito na implantacdo do Balanced Scorecard.
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Grafico 11: Fornecimento de feedback
Fonte: Elaborado pelo autor
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De posse dos dados, pode-se identificar que apenas 14% dos participantes
estavam totalmente em acordo quanto ao fornecimento de feedback pelos gestores
no processo de implantacdo do BSC nesta organizagdo. Outra parcela, ou seja,
43%, aproximadamente, estavam apenas parcialmente em acordo com essa
afirmacao. Ainda houve um grupo significativo de 43% que estava parcialmente em
desacordo, o que indica que o processo de feedback nesta organizacao foi um fator
negativo na implantacdo dessa ferramenta. Um recurso como esse deveria ser
tratado como um fator positivo, mas, quando nao utilizado corretamente, apresenta-
Se como uma restricdo ao processo que se espera implementar, exatamente como

foi percebido pelos colaboradores da organizagdo em estudo.
— Organizacéo interna para a implantacao do BSC

Percebe-se, através da Tabela 14 e do Gréfico 12, que, quando se trata de
organizacao interna, aproximadamente 52% dos participantes viram-na como muito
importante, de maneira que 38% a julgaram apenas como importante e apenas 0s
10% restantes a viram como pouco importante. No entanto, para qualquer mudanca
que se deseje realizar em uma empresa, é preciso realizar uma organizacao interna,
de maneira a preparar a empresa para receber a mudancga, com o intuito de haver

uma melhor adaptacéo.

Tabela 14: Organizagéo interna

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 2B 2 9,5 9,5 9,5
2C 1 4,8 4,8 14,3
2D 5 23,8 23,8 38,1
3C 7 33,3 33,3 71,4
3D 4 19,0 19,0 90,5
4D 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 2 9,5 9,5 9,5
C 8 38,1 38,1 47,6
D 11 52,4 52,4 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 8 38,2 38,2 38,2
3 11 52,3 52,3 90,5
4 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor



109

952%

952% organizagao interna
Il 28

476% M 2c
E2p
M 3c
19,05% (D)

(Y]

Pies show counts

23,81%

33,33%

Gréfico 12: Organizagédo interna
Fonte: Elaborado pelo autor

Fica evidente que apenas 10% aproximadamente dos participantes
concordaram totalmente que a empresa tenha se organizado internamente para a
implantacédo da ferramenta, o que pode ser identificado no grafico. A grande maioria,
ou 52%, aproximadamente, apenas concorda parcialmente com a ocorréncia dessa
organizacdo, o que indica que houve algumas controvérsias quanto a eficacia dessa
organizacdo interna. Ainda houve uma parcela consideravel, ou 38%
aproximadamente, que discordou parcialmente, o que reforca a ideia de que a

organizacao nao foi eficaz.
— Tomadas de decisdo em tempo habil

Quando uma organizacédo decide implantar qualquer ferramenta, ela precisa
estar pronta para tomar diversas decisfes. Muitas vezes, as ferramentas ndo séo
implantadas como deveriam, devido a uma decisdo que foi tomada no momento
errado, ou até mesmo uma decisédo que nao foi tomada. Por isso, é essencial que as
decisbes sejam tomadas em tempo habil. Para a implantacdo de um scorecard, tem-

se a mesma situacao presente para qualquer outra ferramenta.

A literatura apresenta diversos casos de empresas que fracassaram na
implantacdo de um BSC, e um dos pontos muito citado nestes estudos é a falta de
tempo habil para as tomadas de decisbes. Por isso, € muito importante que a
empresa esteja sempre pronta a tomar todas as decis6es necessarias e, além disso,

que isso aconteca no momento certo. Esse ponto pode ser, entdo, considerado
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como um fator potencializador ou restritivo a implantacdo do BSC. A Tabela 15

apresenta os resultados apurados através dos questionarios.

Tabela 15: Tomadas de decisdo em tempo habil

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 2C 4 19,0 19,0 19,0
2D 2 9,5 9,5 28,6
3B 1 4,8 4,8 33,3
3C 7 33,3 33,3 66,7
3D 5 23,8 23,8 90,5
4D 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 1 4,8 4,8 4,8
c 11 52,3 52,3 57,1
D 9 42,9 42,9 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 6 28,6 28,6 28,6
3 13 61,9 61,9 90,5
4 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que 28% dos participantes estavam parcialmente em desacordo

com relacdo ao fato das decisdes terem sido tomadas em tempo habil, para o caso

da empresa estudada. Dos 72% restantes, 62% aproximadamente estavam

parcialmente em acordo com essa afirmacao e apenas 10% estavam totalmente em

acordo, o que ainda indicou um numero consideravel de participantes que

perceberam as decisbes como sendo tomadas em tempo hébil. O Gréfico 13

apresenta uma ilustracdo dos resultados apurados através da pesquisa para o

quesito relacionado as tomadas de decisdo em tempo habil.
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Grafico 13: Tomadas de decisdo em tempo habil
Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a andlise do grau de importancia de cada fator, 43% dos participantes
acreditaram que este fator fosse muito importante para o sucesso na implantacao do
BSC, 52% aproximadamente optaram por julgar esse fator apenas como importante
e apenas 5% o julgou como pouco importante. Percebe-se que a grande maioria dos

participantes percebe a importancia de se priorizar as decisoes.
— Suportes técnicos de consultorias

Bessa (2005) identificou a presenca de consultorias na implantacédo do BSC
no SENAI como um fator potencializador, de maneira que esse suporte pode
fornecer todo o aparato tedrico e técnico que a organizacdo necessitava para
realizar a implementacdo da ferramenta corretamente. Por isso, se faz necessario
um investimento nesse tipo de servigo. Kaplan e Norton (1997) também acreditavam
gue o processo tendia a ser mais efetivo quando a organizagcado contava com esse
tipo de suporte para o desenvolvimento e implantagcdo da ferramenta. Devido a
essas constatacdes, 0s suportes de consultorias sdo muito utilizados pelas
empresas atualmente e, segundo os autores, tém surtido um efeito satisfatorio. A

Tabela 16 apresenta os resultados decorrentes da pesquisa.
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Tabela 16: Suportes técnicos de consultorias

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Vaélido 3C 3 14,3 14,3 14,3
3D 1 4.8 4.8 19,0
4C 2 9,5 9,5 28,6
4D 15 71,4 71,4 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 5 23,8 23,8 23,8
D 16 76,2 76,2 100,0
Total 21 100,0 100,0
3 4 19,1 19,1 19,1
4 17 80,9 80,9 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao suporte técnico de consultorias na empresa em questdo, 0S
resultados apontaram para praticamente uma unanimidade, tanto em relagdo a
importancia dos suportes, quanto para a utilizagdo dos mesmos durante o processo.
Praticamente, 81% concordaram totalmente que a empresa tenha utilizado de
suportes técnicos de consultorias durante o processo, contra 19% que concordaram

parcialmente. Quanto ao grau de importancia, a situagao foi muito similar.
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Grafico 14: Suportes técnicos de consultorias
Fonte: Elaborado pelo autor

Identifica-se que 76% consideraram o0s suportes muito importante, contra

apenas 24% que o consideraram importante. Com isso, 100% dos participantes



113

consideraram que o0s suportes técnicos de consultorias foram importantes.
Percebe-se, através dos resultados apontados pela pesquisa, que as consultorias
foram fatores realmente potencializadores a implantacdo do Balanced Scorecard
nesta empresa, tanto em relacédo a percepc¢ao de sua importancia pelos funcionarios,

quanto pela sua presenca durante 0 processo.

— Presenca do pensamento estratégico

O Balanced Scorecard €, por natureza, uma ferramenta para a execucao da
estratégia, de maneira que, tanto para o desenvolvimento do scorecard, como para a
sua implantacéo, fez-se necessaria a manutencao do pensamento estratégico, visto
que, através deste, a organizacdo € capaz de antever situacbes e solucionar
problemas. O pensamento estratégico, juntamente com a visdo estratégica, €
essencial para que uma organizacao torne-se competitiva. Além disso, o BSC surge
como um aliado para que a organizac&o possa vivenciar a sua estratégia em todos
os departamentos e em todos os processos (KAPLAN; NORTON, 2000).

Tabela 17: Presenca do pensamento estratégico

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 2C 1 4,8 4.8 4.8
3C 4 19,0 19,0 23,8
3D 6 28,6 28,6 52,4
4D 10 47,6 47,6 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo c 5 23,8 23,8 23,8
D 16 76,2 76,2 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 1 4.8 4.8 4.8
3 10 47,6 47,6 52,4
4 10 47,6 47,6 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 17 demonstra que aproximadamente 48% dos participantes
afirmaram estar totalmente de acordo que 0 pensamento estratégico esteve
presente em todas as fases do processo de implantagdo do BSC nesta empresa.
Também, aproximadamente, 47% dos colaboradores afirmaram que estdo

parcialmente de acordo com a afirmacdo e apenas 5% aproximadamente estavam
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parcialmente em desacordo, o0 que demonstra que aproximadamente 95% dos
participantes concordaram com a presenca do pensamento estratégico neste
processo, tendo esse fator se comportado como potencializador a implantacdo da

ferramenta. O grafico 15 apresenta as informacdes de maneira ilustrativa.
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Grafico 15: Presenca do pensamento estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao grau de importancia, notou-se que 100% dos participantes
percebem a importancia da presenca do pensamento estratégico nesse processo,
de maneira que 76% aproximadamente classificaram esse fator como muito
importante e os 24% restantes o classificaram como importante. Esse resultado
indica a importancia dada aos participantes a presenca do pensamento estratégico

para potencializar a implantacdo do Balanced Scorecard.
— Resolucéo dos conflitos de interesses

Quando se decide implantar qualquer ferramenta ou qualquer melhoria, existe
uma tendéncia a ocorréncia de diversos conflitos de interesses. Cavalcante Neto
(2004) estudou duas empresas e constatou que numa delas ndo houve qualquer
barreira quanto aos conflitos de interesses e na outra houve sim diversos conflitos
de interesses, mas que foram considerados como barreiras suplantadas. Como no
caso dessas, € muito importante que néo se tenham conflitos de interesses, ou que

estes sejam suplantados quanto existirem. Por isso, faz-se necessario analisar no
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ambito da empresa estudada a existéncia desses conflitos. Os resultados da
organizacgéo analisada estéo apresentados na Tabela 18.

Tabela 18: Resolucdo dos conflitos de interesses

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo

Valido 2B 1 4,8 5,0 5,0
2C 1 4,8 5,0 10,0
2D 1 4.8 5,0 15,0
3B 1 4.8 5,0 20,0
3C 7 33,3 35,0 55,0
3D 6 28,6 30,0 85,0
4D 3 14,3 15,0 100,0
Total 20 95,2 100,0

Perda System 1 4.8

Total 21 100,0

Resumo B 2 9,6 9,6 9,6
C 8 38,0 38,0 47,6
D 10 47,6 47,6 95,2
Total 20 95,2 95,2
2 3 14,2 14,2 14,2
3 14 66,8 66,8 81,0
4 3 14,1 14,1 95,2
Total 20 95,2 95,2

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 18 indicou que 5% dos participantes ndo responderam a essa
guestdo, de maneira que foram considerados apenas 95% das respostas. Desses
95%, 14% dos participantes estavam totalmente de acordo que os conflitos de
interesse existiram, mas foram solucionados a tempo, de maneira que ndo houve
interferéncia desses no processo de implantagdo do BSC. Além disso, 67% dos
participantes estavam apenas parcialmente de acordo. Subtende-se que nem todos
os conflitos de interesses foram solucionados a tempo, de maneira que nao
interferissem na implantacdo da ferramenta. Ainda tiveram 14% que estavam
parcialmente em desacordo, o que indica que existiram conflitos de interesses que
nao foram solucionados a tempo. Por isso, esse fator apresentou-se como restritivo

a implantacdo do Balanced Scorecard nesta organizacéo, conforme Grafico 16.
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Gréfico 16: Resolucdo dos conflitos de interesses
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se visualizar a distribuicdo dos resultados apresentados. Percebe-se
que 47% dos participantes consideram essa capacidade de resolucdo dos conflitos
de interesses como muito importante. Ainda tiveram 38% dos participantes que
avaliaram como importante, de maneira que tiveram 85% dos participantes que
consideraram esse fator como importante. Os 10% restantes consideram essa
guestdo apenas como um fator pouco importante, 0 que representa uma pequena

minoria dos participantes da pesquisa nesta organizagao.
— Disponibilizacédo de recursos necessarios a implantacao

Segundo Kaplan e Norton (1997), esse processo gerencial de planejamento e
estabelecimento de metas permite a quantificagdo dos resultados em longo prazo, a
identificacdo de mecanismos e fornecimento de recursos para obtencéo do resultado
pretendido e estabelecimento de referenciais no curto prazo para as medidas
financeiras e nao-financeiras do modelo do Balanced Scorecard. Com isso, percebe-
se que o planejamento estratégico € essencial para o alcance das metas, mas, para
ser efetivamente implantado, precisa-se disponibilizar recursos até mesmo para
viabilizar a sua implantacdo. Por isso, a organizacdo precisa estar disposta a isso.
Os resultados da pesquisa relacionados a este quesito estdo presentes na Tabela
19.
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Tabela 19: Disponibilizag&o de recursos

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Vaélido 2C 2 9,5 9,5 9,5
2D 1 4.8 4.8 14,3
3C 5 23,8 23,8 38,1
3D 5 23,8 23,8 61,9
4D 8 38,1 38,1 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 7 33,3 33,3 33,3
D 14 66,7 66,7 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 3 14,3 14,3 14,3
3 10 47,6 47,6 61,9
4 8 38,1 38,1 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

No caso da Porto Freire Engenharia, percebe-se que 14% aproximadamente
estavam parcialmente em desacordo com a disponibilizacdo de recursos
necessarios a implantacao do BSC nesta organizacao. Outra parte dos participantes,
que correspondeu a 48%, estava parcialmente em acordo, o que indica que a
disponibilidade de recursos néo ocorreu exatamente de acordo com a necessidade
do processo. Por fim, tem-se 38% que estava totalmente de acordo com a
afirmacao. Esse resultado vai ao encontro do que a literatura indica, pois Kaplan e
Norton (1997) ja indicaram que essa disponibilizacdo dos recursos necessarios seria

um dos pontos criticos para o desenvolvimento e implementacéao da ferramenta.
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Grafico 17: Disponibilizacao de recursos
Fonte: Elaborado pelo autor
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O Gréfico 17 também apresentou essas informacdes e, além dessas, vé-se
que 33% dos colaboradores classificaram a disponibilizacdo de recursos como
importante e os demais, 67%, a classificaram como muito importante. Com isso,
percebe-se que os colaboradores possuem a consciéncia da importancia desse
fator, mas néo concordaram que esse recurso tenha sido disponibilizado sempre que

necessario, de maneira que esse fator foi restritivo a implantacado do BSC.
— Aspectos culturais considerados no processo de implantagédo do BSC

A conscientizacdo de todos € essencial para que a implantacdo alcance o
sucesso desejado e, muitas vezes, para conseguir mobilizar todos os integrantes de
uma organizacao € preciso uma mudanca na cultura empresarial. Campos (1998)
afirma que uma mudanca cultural pode ser mais dificil do que qualquer outra
mudanc¢a, mas a capacidade de comunicagcao efetiva de informacé&o pode tornar
esse processo muito menos doloroso e pode fornecer um auxilio para a empresa.

Podem-se identificar os resultados da pesquisa atravées da Tabela 20.

Tabela 20: Aspectos culturais

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Valido 1C 1 4.8 4.8 4,8
2B 1 4.8 4,8 9,5
2C 3 14,3 14,3 23,8
2D 2 9,5 9,5 33,3
3C 4 19,0 19,0 52,4
3D 4 19,0 19,0 71,4
4D 6 28,6 28,6 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 1 4.8 4,8 4.8
C 8 38,1 38,1 42,9
D 12 57,1 57,1 100,0
Total 21 100,0 100,0
1 1 48 4,8 4,8
2 6 28,6 28,6 33,4
3 8 38,0 38,0 71,4
4 6 28,6 28,6 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quanto a essa questdo cultural, percebe-se que houve divergéncias. Dos
participantes, 5% apresentaram-se como totalmente em desacordo com a afirmacao
de que os aspectos culturais tenham sido considerados no processo de implantacéo
do BSC. Aproximadamente 29% estavam parcialmente em desacordo, ou seja,
acreditaram que parte dos aspectos culturais tenha sido considerada. J& 38% dos
participantes afirmaram que estavam parcialmente em acordo com essa afirmacao,
devido ao fato de alguns aspectos ndo terem sido considerados e 28%
aproximadamente estavam totalmente em acordo com essa afirmacdo. As

informacdes podem ser melhor visualizadas no Gréfico 18.
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Grafico 18: Aspectos culturais
Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao grau de importancia, a posi¢do dos participantes da pesquisa foi
um pouco diferente, de maneira que apenas 5% consideraram pouco importantes os
aspectos culturais da organizacdo, 38% consideraram como importante os aspectos
culturais e 57% consideraram como muito importante, o que indica que a grande
maioria dos participantes da pesquisa avaliou como importante a consideracdo dos

aspectos culturais para a implantacao de uma ferramenta como o BSC.
— Balanceamento das quatro perspectivas do BSC

Kaplan e Norton (1997) apresentam as quatro perspectivas do Balanced
Scorecard. Séao elas: a perspectiva financeira, a perspectiva de processos internos,

a perspectiva de mercado e a perspectiva de aprendizado e crescimento. Essas
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perspectivas, segundo os autores, precisam estar balanceadas e os objetivos devem
estar desenvolvidos de acordo com uma relacdo de causa e efeito. Por isso, existe
essa necessidade de a implantacdo da ferramenta estar focada no balanceamento
das quatro perspectivas, de maneira que a ferramenta surta o efeito esperado. A

Tabela 21 apresenta os resultados para este quesito.

Tabela 21: Balanceamento das quatro perspectivas

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Vélido 2C 1 4,8 4.8 4,8
3C 3 14,3 14,3 19,0
3D 3 14,3 14,3 33,3
4C 1 4.8 4.8 38,1
4D 13 61,9 61,9 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo C 5 23,9 23,9 23,9
D 16 76,1 76,1 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 1 4.8 4.8 4.8
3 6 28,6 28,6 33,4
4 14 66,6 66,6 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Para o caso da empresa em questao, percebe-se que aproximadamente 67%
dos participantes estdo totalmente de acordo que as perspectivas foram
balanceadas para o desenvolvimento da ferramenta. Além disso, aproximadamente
29% estavam parcialmente de acordo com essa afirmag¢do. Por fim, apenas 4%
estavam parcialmente em desacordo, o que demonstra que o balanceamento das
quatro perspectivas foi considerado pela empresa, quando da implantagdo do BSC.

O Gréfico 19 apresenta as informacdes de maneira ilustrativa.
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Grafico 19: Balanceamento das quatro perspectivas
Fonte: Elaborado pelo autor

Através do grafico, pode-se identificar que os participantes da pesquisa
consideraram como importante o balanceamento das quatro perspectivas, visto que
aproximadamente 76% o consideraram muito importante e 0s 24% restantes
consideraram como importante, de maneira que 0s colaboradores perceberam a

importancia dessa questao na implantacdo do scorecard nesta organizacao.
— Preservagao da identidade corporativa

O Balanced Scorecard precisa ser visto como uma poderosa ferramenta, pois
considera a execuc¢do da estratégia e ndo apenas o seu desenvolvimento, mantendo
assim o modelo de gestédo direcionado para 0s aspectos estratégicos, objetivos e a
visdo. Ele mantém a organizacdo com foco na estratégia, evitando a perda desse
foco na estratégia, o que pode fazer com que as organizacdes figuem suscetiveis a
uma fuga da sua identidade. Por isso, elas precisam encontrar uma maneira de
manter a sua atuacdo para 0s aspectos estratégicos, mesmo em momentos que Sao
tentadas a esquecerem-se desses aspectos. No entanto, a identidade da
organizacdo precisa ser preservada em todas as fases do processo estratégico, no
desenvolvimento da estratégia, na implantacdo da estratégia ou modelo de gestédo
estratégica e ainda no gerenciamento da estratégia apés a implantacdo do modelo.

A Tabela 22 apresenta um resumo dos resultados da pesquisa.



Tabela 22: Preservacao da identidade corporativa

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Vélido 2C 1 4.8 4.8 4,8
2D 1 4.8 4,8 9,5
3B 1 4.8 4,8 14,3
3C 5 23,8 23,8 38,1
3D 2 9,5 9,5 47,6
4C 1 4,8 4,8 52,4
4D 10 47,6 47,6 100,0
Total 21 100,0 100,0
Resumo B 48 4,8 4,8
C 33,4 33,4 38,2
D 13 61,8 61,8 100,0
Total 21 100,0 100,0
2 9,6 9,6 9,6
3 38,0 38,0 47,6
4 11 52,4 52,4 100,0
Total 21 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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No caso da empresa em questao, percebe-se que 52% dos participantes da

pesquisa estavam totalmente de acordo que a identidade tenha sido preservada

durante a implantacdo do scorecard. Ainda tiveram 38% que estavam apenas

parcialmente em acordo com essa afirmacédo e, por fim, tiveram 10% que estavam

parcialmente em desacordo, o que demonstra que ndo houve um consenso quanto a

preservacdo da identidade durante todo o processo, visto que ha um numero

significativo de respostas como parcialmente de acordo e parcialmente em

desacordo. Com isso, essa questao pode ter se apresentado como fator restritivo. O

Grafico 20 apresenta os resultados ilustrativamente.
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Grafico 20: Preservacao da identidade corporativa
Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico aponta que 62% consideraram a preservacdo da identidade
corporativa como muito importante. Além disso, 33% dos participantes consideraram
essa questdo como importante e os 5% restantes a consideraram como pouco
importante. Apesar de os participantes ndo terem todos considerado essa questao

como muito importante, vé-se que a grande maioria a considerou como importante.
— Comportamento ativo dos envolvidos

Este estudo revelou que apenas 19% dos participantes concordaram
totalmente que os envolvidos tenham apresentado um comportamento ativo durante
0 processo de implantacdo do BSC, o que indica que esse ponto pode ter se
apresentado como um fator restritivo a implementacdo da ferramenta. E muito
importante que os envolvidos estejam empenhados e se comportem ativamente para
gue o processo possa fluir naturalmente e ndo encontre empecilhos no caminho. A
grande maioria, ou 57% dos participantes, concordou que esse comportamento ativo
ndo esteve presente durante todo o processo, e 0s 19% restantes estavam
parcialmente em desacordo com essa afirmacdo. Esse também foi um ponto

restritivo ao processo de implantacéo da ferramenta, conforme a Tabela 23.



Tabela 23: Comportamento ativo dos envolvidos

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Vélido 2B 2 9,5 10,0 10,0
2C 1 4.8 5,0 15,0
2D 1 4,8 5,0 20,0
3C 5 23,8 25,0 45,0
3D 7 33,3 35,0 80,0
4D 4 19,0 20,0 100,0
Total 20 95,2 100,0
Perda System 1 4.8
Total 21 100,0
Resumo B 2 9,5 9,5 9,5
C 6 28,6 28,6 38,1
D 11 57,1 57,1 95,2
Total 20 95,2 95,2
2 4 19,1 19,1 19,1
3 12 57,1 57,1 76,2
4 4 19,0 19,0 95,2
Total 20 95,2 95,2

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

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Grafico 21 também demonstra a situacdo apresentada e pode-se ver

claramente que, apesar de concordar que nado houve comportamento ativo dos

envolvidos durante todas as fases do processo, 57% dos participantes afirmam que

essa questdo é muito

importante para que a

implantagdo possa ocorrer

corretamente. E interessante se analisar esse ponto, pois a grande maioria dos
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participantes da pesquisa participou do processo de implantacdo da ferramenta, e
percebe a importancia de manter um comportamento ativo e, mesmo assim, atesta
que isto ndo foi percebido durante o processo. Dos demais participantes, tem-se
28% que consideram a questdo como importante e apenas 10% que a consideram
pouco importante. Pode-se constatar que 0s proprios colaboradores possuem
consciéncia que faltou pré-atividade para a resolucéo dos problemas.

— Cumprimento do cronograma

Em qualquer atividade que se v& executar dentro de uma organizacdo €
necessario que se estabeleca um cronograma de trabalho e, mais importante do que
€ isso, € a procura em se ater ao cronograma ja estabelecido, de maneira que
gualguer atraso no cumprimento deste pode vir a comprometer a atividade. Os
resultados da pesquisa nesta organizacao estao demonstrados na Tabela 24.

Tabela 24: Cumprimento do cronograma

Percentual Percentual
Frequéncia | Percentual valido acumulativo
Vélido 1C 1 4,8 5,0 5,0
2B 1 4,8 5,0 10,0
2C 2 9,5 10,0 20,0
2D 5 23,8 25,0 45,0
3C 6 28,6 30,0 75,0
3D 5 23,8 25,0 100,0
Total 20 95,2 100,0
Perda System 1 4,8
Total 21 100,0
Resumo B 1 4,8 4,8 4,8
c 9 42,8 42,8 47,6
D 10 47,6 47,6 95,2
Total 20 95,2 95,2
1 1 4,8 4,8 4,8
2 8 38,1 38,1 429
3 11 52,3 52,3 95,2
Total 20 95,2 95,2

Fonte: Elaborado pelo autor

O cronograma estabelecido para a empresa em questdo, quando da
implantagéo do Balanced Scorecard, n&o foi cumprido, de acordo com os resultados

da pesquisa. Percebe-se que 5% dos participantes ndo responderam a essa
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guestdo, de maneira que, dos 95% restantes, tiveram 52% aproximadamente que
concordaram parcialmente com essa afirmacédo, 38% que discordaram parcialmente
e ainda 5% que discordaram totalmente. Com isso, percebe-se que esse foi um dos
fatores mais negativos no processo de implantacdo do BSC nesta empresa. O

Gréfico 22 apresenta uma ilustracdo dos resultados.
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Graéfico 22: Cumprimento do cronograma
Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a importancia atrelada a essa questdo, percebe-se que também
houve alguma discordancia entre as respostas dos participantes da pesquisa, de
maneira que 47% dos participantes consideraram o cumprimento do cronograma
estabelecido como sendo um ponto muito importante, 43% o consideraram como
importante e apenas 5% o0 consideraram como pouco importante. Com isso,
percebe-se que, apesar de a grande maioria estar de acordo com a importancia

desse ponto, ainda houve opinides controvérsias quanto a isso.

4.2.3 — Aspectos positivos e negativos da organizacéo

Nesta secdo foi solicitado aos participantes que classificassem as
caracteristicas de uma organizacdo em uma escala que variava de um a sete
pontos, onde se deveria marcar o valor que representasse a classificagcdo de cada
caracteristica, considerando-se que 0 menor valor representava que a caracteristica
apresentou-se como um fator restritivo a implantacdo do Balanced Scorecard e o

maior valor indicava que a caracteristica comportava-se como um fator
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potencializador a implantacdo da ferramenta. Os participantes responderam a todos
os itens dessa sec¢ao, de maneira que os resultados sdo apresentados na Tabela 25.

Tabela 25: Caracteristicas da organizacao

NUmero Minimo Maximo Média Desvio-padrao
porte da empresa 21 1 7 5,48 1,365
ndmero de colaboradores 21 2 7 5,19 1,401
modelo de gestao 21 1 7 5,24 1,480
ramo de negocio 21 1 7 5,48 1,504
nivel escolaridade 21 2 7 5,48 1,289
mecanismo de informagéo 21 1 7 5,14 1,621
sistema de informatizagéo 21 2 7 5,05 1,431
disponibilidade financeira 21 2 7 5,29 1,309
conhecimento da
ferramenta 21 2 7 5,29 1,488
estrutura hierarquica 21 2 7 5,19 1,289
descentralizacao da
informac&o 21 2 7 5,00 1,304
ocorréncia de mudancas 21 3 7 5,00 1,140
nivel de planejamento 21 2 7 5,43 1,469
nivel de organizagao 21 2 7 5,43 1,502
experiéncia no ramo 21 1 7 5,19 1,401
caracteristica inovadora 21 1 7 5,76 1,446
volume de obras 21 1 7 5,19 1,470
Valid N (listwise) 21

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 25 indica que todas as caracteristicas apresentaram uma média
proxima de cinco pontos, de maneira que se considerou essas caracteristicas como
fatores potencializadores. Percebe-se que a caracteristica inovadora apresentou
uma maior pontuacao, representada por uma média de 5,76 pontos, de maneira que
0S participantes julgaram que uma organizagdo que apresenta uma postura
inovadora possui melhores chances de alcancar os resultados pretendidos com a

implantacé@o do Balanced Scorecard e, com isso, da execucao da estratégia.

Além dessa caracteristica, a pesquisa indicou que o porte da empresa, 0
ramo do negdcio e o nivel de escolaridade foram os que obtiveram maior média de
pontuacdo. Com isso, pode-se concluir que as caracteristicas do negocio e dos

colaboradores da organizagéo potencializam a implantagéo da ferramenta.
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Em seguida, surgiu o nivel de planejamento e nivel de organizacdo, de
maneira que os participantes da pesquisa identificaram essas caracteristicas como
facilitadoras do processo, visto que, se uma empresa ja possui 0 habito de realizar
planejamento e seja organizada internamente, ela alcancara uma maior chance de

aderir a ferramenta de gestao estratégica.

Os demais fatores apresentaram resultados proximos dos cinco pontos, de
maneira que todos eles foram considerados como potencializadores a implantacao
da ferramenta. Percebe-se que todas as questbes foram correlacionadas
positivamente, de maneira que houve certa discordancia quando foram atribuidos
valores similares para a quesitos estrutura hierarquica e para a descentralizacdo das

informacdes, fatores que normalmente nao sao correlacionados.

Percebe-se que, através dessa secdo, podem-se identificar os principais
fatores potencializadores e restritivos a implantacdo do Balanced Scorecard na Porto
Freire. O Quadro 10 apresenta um resumo de todos o0s quesitos analisados nesta

organizacdo. Podem-se identificar os pontos fracos e fortes dessa empresa.

FATORES POTENCIALIZADORES
Dialogos transparentes e sem restricées
Padrdo de qualidade da estratégia
Mapeamento dos processos

Suportes técnicos de consultorias
Pensamento estratégico
Balanceamento das quatro perspectivas
Identidade corporativa

FATORES RESTRITIVOS
Envolvimento da alta dire¢ao
Comprometimento dos colaboradores
Identificacdo de necessidades de mudancas
Comunicagdo em todas as etapas
Incentivos para motivacao
Fornecimento de feedback nas fases do processo
Organizacao interna

Tomadas de decisdo em tempo habil
Resolucédo de conflitos de interesse
Disponibilizacdo de recursos

Aspectos culturais

Comportamento ativo dos envolvidos

Cumprimento do cronograma estabelecido
Quadro 10: Resumo dos resultados da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 — A visdo da alta direcdo em relacdo aos fatore s caracteristicos da

implantagdo do BSC

A partir da andlise de contetudo defendida por Bardin (2008), definiram-se as
categorias de andlise das falas expressas nas entrevistas realizadas com a alta
direcdo. Tomando como base as questdes fundamentais norteadoras da
implantacdo do BSC em uma empresa do ramo de construcado civil, foram
identificadas as manifestagcfes dos sujeitos que constituem o segmento ativo de

gestao na referida organizacao.

A primeira leitura e analise dos resultados das entrevistas possibilitaram a
identificacdo de categorias que poderiam nortear a analise dos resultados deste
estudo. Organizaram-se os dados qualitativos em seis categorias, que foram
fundamentais na analise de um processo de implantacdo de uma ferramenta de
execucdo da estratégia: a) Dependéncia do planejamento para o sucesso da
execucdo da estratégia; b) Objetivacdo da estratégia da organizacdo; c) Aparato
tedrico e técnico da consultoria na implantacdo da ferramenta de gestédo; d)
Sensibilizagéo dos envolvidos para a utilizagdo do BSC como instrumento de gestao;
e) Processo de construcdo de cultura organizacional direcionada ao trabalho
disciplinar e f) Perspectiva de alcance dos resultados esperados.

Nas analises das entrevistas, considerou-se que estas categorias foram
importantes por terem o proposito de se conhecer e dimensionar as caracteristicas

gue estao apresentadas no Quadro 11:

Unidade de Unidade de
Questao contexto Unidade de registro f P
. requéncia
(Categorias)
1. Como ocorreu o Cultura de planejamento 100,00
desenvolvimento da - .
estratégia desta Dependéncia do Visao de futuro 33,33
= planejamento para o
gregfﬁq?(';g?ao € doi sucesso da Definigdo de estratégias 66,66
objetivos execugé_o da ;
es{ratégicos 5 estratégia. Nicho de mercado 33,33
Posicionamento estratégico 33,33
2. Por que razdo | Objetivacéo da Mensurag&o de resultados 100,00
esta empresa optou | estratégia da —— .
pelo uso do Balanced | organizacao. Organizagdo intea  da 33,33
Scorecard como empresa
ferramenta de Utilizacgdo do BSC na 66.66
execugdo da sua gestéo '
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estratégia?

Préatica da estratégia 33,33
3. Comente sobre
a contribuicdo dos RelagBes de causa e efeito 33,33
suportes técnicos, .
assessorias Aparato teodrico e
o técnico da
consultorias, entre : -
OULTOS. COM OS quais a consultoria na Base teodrica 100,00
empresa contou | IMplantacao da
durante o processo de ;eer;?;)enta de
desenvolvimento  do : . L
Balanced Scorecard. Vis&o objetiva 66,66
Diferentes estratégias de
C 66,66
ﬁrocesc,:soomo ocorreu dg sensibilizacdo
sensibilizacéo dos o Trabalho ~ com  pequenos 100,00
colaboradores para a Sens@hzagao dos grupos de colaboradores
implantacdo da envolvidos para a Reunides menos
ferramenta de utiizacdo do BSC contemplativas e  mais 66,66
execucao da | cOmo instrumento de gerenciais
estratégia  escolhida gestao. Maior envolvimento da alta 33133
pela empresa? direcdo '
Alcance de metas 66.66
estabelecidas '
5 Fale um pouco Planejamento implicito na 66.66
sobre a influéncia da | Processo de forma de atuacao '
cultura desta empresa construcdo de Foco na identidade da 3333
no Processo de cultura organizacao '
implantacéo da gfgaﬂlzacdlonm Estagio em que se encontra 33,33
ferramenta Irecionada - ao a organizacéo
trabalho disciplinar. Desenvolvimento da cultura 100.00
organizacional '
6 Na sua opiniao Evolucdo satisfatoria da 100.00
' X ferramenta '
a empresa alcangou o —
sucesso esperado na Seguranca da .preS|denc~|a
implantaco do | Perspectiva de no sucesso da implantacéo 33,33
Balanced Scorecard? | @lcance dos dessa ferramenta
Que fatores podem resultados BSC como espelho da 66.66
evidenciar essa esperados. organizacdo '
afirmac&o? Foco na estratégia 100,00
Incentivo ao modelo de 66.66

gestao

Quadro 11: Distribuicdo dos contelidos categorizados a partir das questfes das entrevistas realizadas

com a alta direcdo

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 11 demonstra importantes aspectos ligados a percepc¢do da alta

direcdo sobre os fatores potencializadores e restritivos a implantacdo do BSC na

organizacdo. Trata-se de aproximacoes e inferéncias referenciadas nas falas dos

participantes do estudo. Algumas unidades de registro foram unanimes, de maneira

que foram consideradas importantes para toda a alta direcdo da organizagdo. Essa

constatacao revela o alinhamento entre a visdo daqueles que estdo no comando da

empresa. Oportuno ressaltar que todos concordaram que néo foi eficiente trabalhar
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com grandes grupos na execucdo do BSC, o que esta em desacordo com a
abordagem tedrica, que cita como essencial a participagdo de todos no processo de
implantacdo dessa ferramenta. A empresa tem optado por envolver apenas as
pessoas-chave nesse processo, para que ndo acontecam dispersdes e as reunides

possam ser mais gerenciais.

4.4 — O Balanced Scorecard na Porto Freire Engenharia a partir das categorias
de anélise

De acordo com Bardin (2008), na analise de conteddo, o tratamento dos
resultados, a inferéncia e a interpretacao constitui-se na etapa final de aplicacado do
método. No estudo em questdo, o esforco de interpretacdo dos resultados
qualitativos teve como foco as unidades de contexto ou categorias estabelecidas a

partir das falas dos entrevistados, explicitadas a seguir:

a) Dependéncia do planejamento para o sucesso da execucdo da estratégia

Nesta categoria de analise, os participantes foram unanimes ao ressaltar a
importancia que a empresa direciona ao planejamento. Fica evidente que o
planejamento estratégico foi desenvolvido de maneira natural, devido a uma cultura
consolidada na organizacdo. O que a diretoria expressa mostra a importancia da
qualidade da estratégia para que a sua execucdo seja efetiva através do BSC.
Kaplan e Norton (2000) afirmam que a execucdo da estratégia € mais importante
que a qualidade da estratégia em si, mas ndo se pode executar aquilo que ndo esta
definido e é através do planejamento estratégico que a estratégia é consolidada. A
compreensdo clara da alta direcdo no que se refere a facilidade com que o
planejamento estratégico foi desenvolvido na organizacdo esta respaldada na
pratica de planejamento ja existente na empresa desde a sua concepg¢do, 0 que

pode ser evidenciado nas falas abaixo:

Na verdade, o planejamento estratégico nesta empresa aconteceu de
maneira natural, pois como sempre vendiamos planejamento, tinhamos que
vivenciar isso para que pudéssemos vender de maneira mais eficiente,
tinhamos que ter isso intrinseco na nossa forma de atuacdo
(ENTREVISTADO 1).
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A gente sempre trabalhou com planejamento e com o planejamento
estratégico também, pois mesmo ndo sendo formalmente a gente
trabalhava com esse foco, pois nos planejavamos para o futuro, isso era
constante na empresa (ENTREVISTADO 3).

O depoimento a seguir revela que desde o seu inicio a empresa utilizou-se do
planejamento como uma ferramenta que gerou vantagem competitiva, pois 0s
recursos eram excessos e o sistema financeiro ndo dava vazdo ao numero de
consumidores que precisavam de aportes para adquirir um bem imovel. Com isso, a
empresa identificou um nicho em que poderia atuar de forma diferenciada e com
iISSO manter-se competitiva. Desenvolveu-se assim um sistema de financiamento
proprio, onde a obra era financiada com o dinheiro dos consumidores, que, por sua
vez, formavam grupos de condominio que poderiam adquirir seu imovel por meio de
planejamento, ou compra programada, ja que estariam comprando-o a preco de
custo e teriam apenas que fiscalizar a empresa responsavel pela administracdo da
obra. Este tipo de aquisicdo € viabilizado em empresas que mantém uma postura de

organizacao.

No inicio quando nés quisemos comecar esse trabalho, havia uma escassez
de recurso no sistema financeiro e a gente vislumbrou um nicho, um
espaco, que poderia ser ocupado por um sistema alternativo ao
financiamento. Entdo, a gente criou esse sistema de construcdo a preco de
custo, fazendo com que as pessoas se planejassem e as obras pudessem
ser realizadas de maneira auto-financiada (ENTREVISTADO 2).

Desenvolver um planejamento estratégico sem vivenciar na organizacao
praticas de planejamentos, pode comprometer sobremaneira todo o processo, na
visdo dos participantes deste estudo. Este posicionamento nao foi ressaltado por
Porter (1986) quando discutiu a tematica. Entretanto fica evidente que qualquer
movimento de uma empresa, no sentido de se organizar e planejar, tende a

favorecer o sucesso da implementacao da estratégia.

b) Objetivacao da estratégia da organizacao

Os relatos apresentados indicam como principal motivagdo ao uso do
Balanced Scorecard a possibilidade de mensuracdo da execucdo da estratégia.

Kaplan e Norton (1997) demonstraram essa caracteristica quando criaram esse
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modelo com foco em indicadores de desempenho que procuram objetivar a andlise
dos objetivos estratégicos de cada perspectiva abordada. Os depoimentos abaixo
demonstram a necessidade sentida em mensurar resultados, especialmente por ser
uma empresa de engenharia. Esse foi um dos principais motivos que levaram a

organizacdo a optar por essa ferramenta para executar a sua estratégia.

Ha sete ou oito anos atras, falava-se muito de visdo de futuro e, como
somos uma empresa de engenharia, sentiamos uma grande necessidade
de mensuracdo. Com isso, o Balanced Scorecard apresentou-se como um
modelo ideal, pois se propde exatamente a mensuracdo dos objetivos
(ENTREVISTADO 1).

O Balanced Scorecard foi a ferramenta que mais aderiu a nossa cultura
organizacional, pois a gente consegue enxergar melhor a estratégia da
empresa e coloca-la em pratica, através da mensuracédo (ENTREVISTADO
3).

Outro ponto importante que também emergiu das entrevistas foi o fato da
empresa procurar organizar-se, especialmente com a implantacdo da certificacéo
ISO, que proporcionou uma melhor eficiéncia na gestdo dos processos, visto que
esta procurou implantar a certificacdo com esse proposito e ndo apenas como uma
ferramenta de marketing, como ocorre na maioria das vezes, mas sim como uma
ferramenta gerencial, como pode ser percebido no relato a seguir. Com isso, a
empresa pbde desenvolver o planejamento estratégico e para executa-lo utilizou-se

do BSC, devido a objetividade que este proporcionava.

Desde o comego ndés optamos por investimentos em organizagdo, pois
entendiamos que o negdcio sO seria sustentavel caso fosse organizado, de
maneira que inicialmente investimos na melhoria de processos, depois
buscamos a certificagcdo 1SO. Na época se usava a ISO como uma
ferramenta de marketing, agregando valor a marca, mas nés vislumbramos
com a ISO a possibilidade de nos organizarmos internamente e a utilizamos
como uma ferramenta gerencial. O passo seguinte foi como chegamos no
planejamento estratégico e, mesmo apdés de fazer véarias vezes o
planejamento estratégico, o mesmo ndo ficava tdo objetivo quanto
gostariamos (ENTREVISTADO 2).
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Herrero Filho (2005) afirma a necessidade de uma empresa organizar-se para
implantar uma ferramenta como o Balanced Scorecard, pois € um processo que
exige comprometimento de todos os seus integrantes e demanda muito trabalho e
esforco, no sentido de procurar manter relacées de causa e efeito entre os objetivos

e identificar os indicadores que melhor expressam os resultados esperados.
c) Aparato tedrico e técnico da consultoria na implantacéo da ferramenta de gestao

Todos os entrevistados descreveram o0 aparato fornecido pela consultoria
como essencial para a implantacdo da ferramenta, pois a consultoria, segundo 0s
relatos, procurou manter o Balanced Scorecard fincado nos aspectos teoéricos. Além
disso, a consultoria contribuiu para a manutencao das relacdes de causa e efeito
entre as medidas de resultado e os vetores de desempenho desenvolvidos para
alcance desses resultados. A visdo objetiva apresentada por essa assessoria
permitiu que a organizacao pudesse aliar as caracteristicas tedricas da ferramenta

as caracteristicas proprias do negécio, mantendo a sua esséncia.

Kaplan e Norton (1997) acreditam que, para alcancar 0 sucesso nha
implantacdo do scorecard, € necesséario que este esteja focado em trés principios
que permitem a integracdo da organizacdo a sua estratégia, sendo um deles essas
relacbes de causa e efeito. Por isso, essa contribuicdo de consultoria foi realmente
necessaria para a formulacdo de um BSC que realmente traduzisse a estratégia da
organizacdo em objetivos e medidas de desempenho. Logo abaixo se encontram

recortes dos relatos dos entrevistados em relacao a esses aspectos.

A consultoria externa foi extremamente importante e nés nao teriamos
conseguido sem eles, pois a gente tende a querer moldar a ferramenta a
nossa visdo, 0 que € um erro, pois é necessario que ndo se esqueca as
relacbes de causa e efeito. Muitas vezes a gente tentava fugir dessas
relagbes e o moderador sempre nos trazia de volta a base tedrica que
fundamenta a ferramenta (ENTREVISTADO 1).

Inicialmente fizemos o planejamento estratégico, considerando analise
SWOT e, com isso, tracamos uma estratégia. Depois nés contratamos uma
assessoria para implantar o BSC. Essa consultoria nos deu o aparato

tedrico. Fomos reformulando nossa estratégia e agora vimos que
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precisAvamos ajustar a estrutura e contar com uma assessoria interna para
gerir esse processo (ENTREVISTADO 2).

Percebe-se, no relato acima, que, além de uma assessoria externa, a
empresa esta implementando uma assessoria interna, que tem por objetivo
incentivar a utilizagdo do BSC como um instrumento de gestdo. Além disso, a
empresa tem procurado manter uma postura proativa em relacdo a disseminacéo
dos conceitos para os demais colaboradores que nao participam do processo de
construcdo da estratégia. Isso se fez necessério devido ao momento atual em que a

organizacao encontra-se, em que se esta fazendo um resgate da identidade e

Nés contamos com consultorias para o Balanced Scorecard e acho que eles
nos forneceram os parametros teéricos, mas como toda assessoria, 0
processo depende de nés. Agora a ferramenta estd em nossas maos e nés

precisamos utiliza-la da melhor maneira possivel (ENTREVISTADO 3).

Também foi citada no relato acima a importancia da organizacdo para que
esse processo seja efetivo, pois ndo bastam os aparatos externos, € preciso que a
empresa realmente esteja engajada neste processo, especialmente a alta direcéo.
Conforme o relato do entrevistado 2, precisou-se desenvolver uma assessoria
interna, ligada diretamente a presidéncia da organiza¢do, com o intuito de manter a
ferramenta ativa e procurar direcionar as atividades de todos os colaboradores para
a estratégia e objetivos estratégicos.

d) Sensibilizagcdo dos envolvidos para a utilizacdo do BSC como instrumento de

gestao

Kaplan e Norton (1997) defendem que a sensibilizacdo precisa partir da alta
direcdo e, dai, ser disseminada para o restante da organizacdo. A alta direcdo da
organizacdo demonstrou um grande envolvimento durante todo o processo. Além
disso, os entrevistados citaram que esse processo ocorreu primeiramente com o
envolvimento de um grande grupo e, em seguida, esse grupo foi reduzido com o
intuito de tornar a ferramenta mais eficaz, pois se tinha reunides muito
contemplativas e, com a reducao do grupo, pode-se utilizar a ferramenta de maneira

mais executiva, delegando as responsabilidades pelos indicadores aos gestores.



136

Também foi bastante citado que o processo ainda esta no inicio, visto que a
empresa ainda estd procurando maneiras de sensibilizar os colaboradores para a
utilizacdo dessa ferramenta, conforme pode ser visto nas citacbes abaixo. A
organizacao utilizou-se de diversas estratégias para alcancar os envolvidos, dentre
elas, a exposicdo do mapa estratégico em murais, informativos enviados por correio

eletrdbnico, dentre outras.

A sensibilizacdo dos colaboradores é uma grande dificuldade para a
implantacdo de qualquer ferramenta e, até hoje, temos esse tipo de
problema. No inicio, optamos por desenvolver a ferramenta na empresa
através de um grande grupo, contando com a participacdo de diversas
funcdes dentro da organizagdo, pois intuiamos que assim envolveriamos
mais as pessoas. No entanto, isso ndo aconteceu, pois 0 grupo era

composto de pessoas com visfes muito diferentes (ENTREVISTADO 1).

Nos ainda estamos nesse processo. E preciso ter uma gestéo com foco nos
indicadores e acredito que estamos caminhando para isso, pois ndo adianta
termos um BSC para dizer que temos, ele precisa ser efetivo. Antes a gente
envolvia um grupo maior de pessoas e tivemos um problema relacionado ao
fato de que tinhamos problemas em relacdo a definicdo dos responsaveis,
de maneira que muitas vezes as reunifes tornavam-se contemplativas,

expositivas, mas nao gerenciais (ENTREVISTADO 2).

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

Apesar de os relatos demonstrarem que atualmente a empresa tem
alcancado melhores resultados quanto a sensibilizacdo dos colaboradores e a
utilizacdo da ferramenta como instrumento de gestdo, a alta direcdo possui plena
convicgdo de que precisa estar mais envolvida no processo, para que consiga gerar
o devido comprometimento com a estratégia nos demais constituintes da empresa.
Herrero Filho (2005) atribui esse comportamento como um dos principais fatores
criticos de sucesso da ferramenta e essa afirmacdo vai ao encontro do que 0s

dirigentes dessa organizagao acreditam e tém procurado fomentar.
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e) Processo de construcdo de cultura organizacional direcionada ao trabalho

disciplinar

A cultura da organizacao pode fornecer significativa influéncia no processo de
implantacdo de qualquer ferramenta. Ela pode inclusive influenciar na fase de
sensibilizagao dos colaboradores. Por isso, a contribuigdo da cultura da Porto Freire
nesse processo foi avaliada na otica dos dirigentes desta organizacdo. No relato
abaixo, pode-se perceber que o entrevistado acredita que a empresa precisa de
mais profissionais com formacgéo dirigida para um trabalho mais disciplinado. No
entanto, € citado que a falta de profissionais com essa caracteristica € algo comum

na nossa sociedade, devido a uma caracteristica cultural.

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

Dessa maneira, acredita-se que esse tenha sido o maior entrave para a
implantagdo da ferramenta, mas o0s demais entrevistados discordam dessa
afirmacdo, pois acreditam que a cultura da empresa foi realmente positiva e
contribuiu bastante para a implantacdo do scorecard. Além disso, foi citado que o
principal fator que viabilizou essa aderéncia da cultura ao BSC foi o fato da empresa
estar focada na busca da sua identidade, o que, para alguns dirigentes, mantém a
organizacao focada na sua ideia central, fortalecendo a estratégia planejada. Essas

constatacdes podem ser melhor visualizadas nas citacdes a seguir.

A nossa cultura é totalmente positiva a esse processo. Como ja foi dito, a
gente vendeu planejamento, de maneira que sempre tivemos o
planejamento implicito na nossa forma de atuagcdo. O cerne da nossa
missédo esta relacionado a viabilizacdo da prosperidade das pessoas e, para
nés, essa prosperidade ¢é alcancada através do planejamento
(ENTREVISTADO 1).
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Eu acho que a cultura da empresa é positiva a implantacdo de uma
ferramenta como essa, pois trabalhamos com muito foco na nossa
identidade e acredito que a estratégia esta mais clara, porque a identidade
estd muito clara. Com uma identidade clara, o Balanced Scorecard ou
qualquer outra ferramenta é implantada mais facilmente, pois o Balanced
Scorecard é apenas uma ferramenta para gerir a estratégia que esta
fundamentada na idéia central da organizacdo (ENTREVISTADO 3).

Nesse ponto, as opinides dos dirigentes divergiram entre si, pois foram
citadas diversas dificuldades enfrentadas pela organizacdo quando da implantacéo
dessa ferramenta, mas também foi citado que a empresa aderiu facilmente a esses
principios, devido a sua cultura. Acredita-se que o0 estagio em que a organizagao
encontra-se é de maturacdo, de maneira que a cultura organizacional precisa obter
um maior desenvolvimento para ser capaz de incentivar a aderéncia desejada ao

BSC pela alta dire¢cdo da empresa.
f) Perspectiva de alcance dos resultados esperados

Muitas empresas frustram-se ao realizarem a implantacdo do Balanced
Scorecard. Isso se da devido a uma série de fatores, dentre eles: implantacdo mais
lenta que o planejado; o surgimento de problemas internos ndo previstos pelos
executivos; a coordenacao ineficaz de atividades planejadas; o acontecimento de
crises simultdneas que desviaram o foco da implementacéo; a falta de capacidade
dos colaboradores envolvidos no processo; a comunicacdo e o0 treinamento
insuficientes dos colaboradores; a ocorréncia de fatores ambientais, 0os quais a
empresa ndo podia controlar; algumas falhas na lideranca e no comprometimento
dos gestores de nivel médio; falhas na clareza da definicdo de algumas atividades
principais da implementacdo e o monitoramento inadequado de atividades do
sistema de informacdes gerencias (HERRERO FILHO, 2005).

Alguns desses fatores n&o estdo sob o controle da organizacdo, mas outros
podem ser evitados, caso sejam tomadas algumas precaucdes. Kaplan e Norton
(2000) afirmam que a melhoria do feedback durante o processo pode reduzir a
incidéncia desses fatores. No caso em estudo, os dirigentes acreditam que o

resultado esperado ainda ndo fora alcan¢cado, mas que a empresa esté evoluindo de
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maneira satisfatoria. Os entrevistados apresentam uma postura muito segura quanto

ao alcance do sucesso esperado pela implantacao dessa ferramenta.

As citagcbes abaixo apresentam alguns pontos de melhoria, tal como a
disseminacgdo da estratégia e dos objetivos estratégicos, além de uma apresentacao
visual da estratégia, algo que esta sendo vislumbrado pela organizagdo. Também foi
citado que um canal que pode propiciar essa disseminacdo seria o0
desmembramento do mapa estratégico em mapas setoriais, pois a organizacao
apresenta-se como uma empresa ainda bastante departamentalizada. No entanto,

trazem uma postura bastante otimista quanto ao alcance dessas melhorias.

Acho que dizer que alcancamos 0 sucesso esperado € muita pretensao,
pois acredito que ainda estamos no meio do processo de alcance desses
resultados, mas temos inteira conviccdo que essa ferramenta € muito
importante para a organizacdo e que vamaos conseguir alcancar o resultado
esperado (ENTREVISTADO 2).

Acredito que nés ja evoluimos muito, mas ainda falta evoluirmos. Ainda
precisamos focar mais numa administracdo visual da nossa estratégia. No
entanto, acredito que estamos em um estagio de intermediario a alto em
relagdo a maioria das empresas, mas ainda falta chegarmos no ponto em
gue o Balanced Scorecard incentiva 0 modelo de gestdo. Acho que em
termos de objetivos financeiros, estamos bem evoluidos, mas ainda
precisamos desenvolver melhor as demais perspectivas (ENTREVISTADO
1).

Ainda foi citado que a organizacdo apresenta 0s objetivos relacionados a
perspectiva financeira mais evoluidos, de maneira que os demais ainda estdo em
fase de desenvolvimento. Esse fato € justificado devido as empresas terem passado
por um processo de enfoque nos modelos tradicionais de acompanhamento de
medidas de desempenho, em que se considerava apenas 0s aspectos financeiros,

além desses objetivos serem os mais facilmente mensuraveis.

Esses pontos fracos do scorecard da Porto Freire também foram vistos como
reflexos de erros do passado, pois se afirmou que o BSC é apenas um espelho da

organizacdo, que precisa sempre focar na qualidade da estratégia, para que possa
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ocorrer a evolucao da ferramenta. Além disso, precisa incentivar o modelo de gestao

com foco na estratégia

Ainda temos muito que evoluir, pois estamos comecando ainda esse
processo. O Balanced Scorecard é o espelho do que somos. Entdo, se ele
nao esta funcionando corretamente, é porque algo do passado ficou errado.
N&o podemos achar que o Balanced Scorecard resolvera tudo, pois ele é
apenas uma ferramenta, precisa-se rever o que esta idealizado, pois se
temos uma identidade clara para todos, precisamos definir de que forma
vamos idealizd-la em termos estratégicos ao longo do tempo
(ENTREVISTADO 3).

Através da analise qualitativa apresentada, podem-se identificar alguns
fatores potencializadores e restritivos a implantacdo do BSC nesta organizacéao,
como também algumas especificidades inerentes a implantacdo da ferramenta na
Porto Freire Engenharia, na visdo da alta direcdo. Observou-se que 0s entrevistados
foram unanimes quanto ao fato de a pratica de planejamento presente na
organizacédo ter sido um dos principais fatores potencializadores a implantacdo da
ferramenta. As consultorias foram vistas como fatores também potencializadores a

essa implantacao.

No entanto, também foram identificados alguns fatores restritivos a
implantacdo da ferramenta. A cultura organizacional foi vista como um deles, por
nao ser direcionada a um trabalho mais disciplinar e orientado, essencial no modelo
do scorecard. Também foi citada a ineficiéncia do processo de sensibilizacdo dos
colaborares, que esta sendo revisto pelos dirigentes da empresa, no intuito de

apresentar um maior envolvimento da alta direcéo.

Além disso, foram identificadas algumas caracteristicas especificas da
implantacédo da ferramenta nessa organizacdo. Uma delas € o desmembramento do
mapa estratégico em mapas setoriais, devido a departamentalizacdo apresentada.
No entanto, essa medida pode ndo estar solucionando o cerne do problema que
seria a departamentalizacdo em si. Outra caracteristica peculiar € o envolvimento de
pequenos grupos no desenvolvimento do BSC, de maneira que o conhecimento e
utilizacdo da ferramenta podem ficar restritos a poucos colaboradores e ndo se

alcancar a disseminacao desejada, quando da idealizacdo do modelo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo se propbs a analisar os principais fatores potencializadores e
restritivos a implantacdo do Balanced Scorecard em uma empresa de construcao
civil, com o intuito de apresentar 0s pontos positivos e negativos enfrentados por
esta empresa, de maneira que outras organizacdes que queiram implantar a
ferramenta no futuro ndo incorram nos mesmos erros e se orientem pelos acertos
obtidos por esta organizacdo. No entanto, este estudo ndo é conclusivo, visto que

ainda ha muito que se investigar acerca desse tema.

O Balanced Scorecard € uma ferramenta que vem sendo utilizada pelas
organizacdes, pois se destina a executar a estratégia corporativa, com base na
utilizacao de indicadores de desempenho. Esses indicadores determinam o grau de
realizacdo da estratégia, com foco nas metas previamente determinadas. No
entanto, para alcancar os resultados, a organizacdo precisa manter as relacdes de

causa e efeito entre os objetivos estratégicos.

Devido a suas caracteristicas, o BSC proporciona a organizacdo um
direcionamento para a estratégia, de maneira que o foco deixa de ser relacionado
aos controles e é orientado pela estratégia. Com isso, a qualidade da estratégia
precisa estar de acordo com um determinado padrao, para que nao se execute uma
estratégia inconsistente. Além disso, existem diversas caracteristicas que também

devem ser avaliadas quando a organizacao opta por implantar o BSC.

Estudos em diversas empresas apontaram que, no caso destas, os fatores
gue mais contribuem para 0 sucesso ou insucesso da implantagcdo do BSC sao: o
apoio da alta direcdo, o comprometimento dos colaboradores, o reconhecimento da
necessidade de mudancas, uma comunicagdo apropriada, um processo de
motivacdo aos envolvidos para o processo de implantacdo do BSC, a ocorréncia de
didlogos abertos, a presenca ou auséncia de incentivos, o mapeamento dos
processos, 0 processo de feedback durante a implantacdo, a organizagcdo da
empresa, a manutengcdo da identidade corporativa, a capacidade de comunicar a
estratégia, a capacidade de decisdo das liderangas, suportes técnicos de

consultorias, presenca ou auséncia do pensamento estratégico, conflitos de
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interesses, aporte de recursos financeiros, analise dos aspectos culturais da

organizacao, balanceamento das perspectivas, pontualidade e atitude.

Com isso, desenvolveu-se um questionario que foi respondido pelos
colaboradores que j& eram integrantes da organizacdo no momento em que O
Balanced Scorecard foi implantado. O questionario era composto de dados de
identificacdo e escala de valoracdo, de maneira que os participantes da pesquisa
respondiam perguntas relacionadas a implantacdo da estratégia na empresa em
guestao e a importancia que eles atribuiam a cada um dos pontos abordados. Além
disso, deveriam atribuir pontos a algumas caracteristicas da empresa, com relacao a

aderéncia dessas caracteristicas ao processo de implantacdo da ferramenta.

Além disso, foram entrevistados todos os componentes da alta direcdo da
empresa, de maneira que se pudesse identificar a opinido destes em relacdo a
implantagdo do BSC. Percebeu-se que a opinido dos gestores nem sempre foi ao
encontro das opinides dos colaboradores, de maneira que a pesquisa apresentou
algumas divergéncias. No entanto, de uma forma geral, os resultados foram
satisfatorios, no sentido de que se podem perceber as caracteristicas dessa

organizacao que mais potencializaram e restringiram a implantacdo da ferramenta.

Os resultados apontados pelos participantes indicam que uma parte dos
participantes julgou que o envolvimento da alta direcdo no processo foi um fator
potencializador, mas ainda existiu um numero de colaboradores que nao estava de
acordo com essa afirmacéo, tratando-o como um fator restritivo a implantacdo do
BSC. Ja em relacdo aos resultados alcancados com as entrevistas realizadas com a
alta direcdo, percebe-se que um dos membros atesta que o seu envolvimento
deveria ter sido mais intensivo e que atualmente tem se aproximado do
gerenciamento do BSC, mas os demais membros afirmam que foram participativos e

que participaram do processo de sensibilizagdo dos colaboradores.

A questdo do comprometimento dos colaboradores foi um dos pontos que se
comportou como um fator restritivo, pois, por mais que eles tenham afirmado a
importancia desse fator, nem todos concordaram com a ocorréncia deste na
empresa. Outro ponto que se apresentou como um fator restritivo & implantagcéo da

ferramenta foi a identificacdo da necessidade de mudancas, de maneira que
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também foi percebida a importancia, mas nédo foi identificada a ocorréncia desse
fator por todos. Além desses pontos, os colaboradores perceberam a real
importancia de se comunicar esse processo, mas ndo houve essa mesma
concordancia quanto a realizacdo da comunicacao nesta organizacao, portando-se

também como um fator restritivo & implantacdo da ferramenta.

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

mesma classificacéo, sendo classificado como um ponto negativo.

Outro ponto negativo no processo, citado pelos colaboradores, foi a
organizacdo da empresa para a implantacdo do BSC. Além disso, os participantes
da pesquisa ndo concordaram que as decisfes tenham sido tomadas em tempo
habil. Ja quanto aos suportes técnicos de consultorias, tanto a alta direcdo, quanto
os colaboradores afirmaram a sua importancia e asseguraram a ocorréncia desses
suportes no processo de implantacdo do BSC na empresa, de maneira que esse
ponto se portou como um fator potencializador. O pensamento estratégico tambéem
foi identificado como sendo potencializador. J& a resolucdo dos conflitos de
interesses foi identificada como restritiva, pois se visualizou a importancia, mas nao
se percebeu a presenca desta nessa organizacdo. Os recursos também néo foram
disponibilizados como deveriam nem o0s aspectos culturais completamente

preservados.

Quanto ao balanceamento das quatro perspectivas do BSC, os participantes
determinaram a sua importancia e identificaram esse fator na organizacdo, de
maneira que também foi considerado um fator potencializador. Em relacdo a
identidade corporativa, a alta direcdo a viu como sendo preservada, mas alguns
participantes nao identificaram essa preservacdo. O comportamento ativo dos

envolvidos foi um ponto visto como importante pela grande maioria, mas néo foi
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identificada a sua presenca no processo de implantagcdo da ferramenta. Outro ponto

negativo foi ndo o cumprimento do cronograma previamente estabelecido.

Percebe-se que essa pesquisa foi capaz de identificar diversos pontos
positivos e negativos no processo de implantacdo do Balanced Scorecard nesta
organizacdo, além de apresentar caracteristicas proprias dessa empresa, tais como
a percepcao da direcdo quanto a utilizacdo de grupos menores para 0
desenvolvimento do BSC, nao envolvendo profissionais de todas as areas da
organizacdo. Além disso, houve algumas divergéncias de opinides, visto que parte
da alta diregcdo vé como positiva a cultura da empresa para a implantagédo de uma
ferramenta, quando outra parte ndo enxerga dessa maneira. No entanto, todos
concordaram que a empresa ainda esta se desenvolvendo para utilizar o BSC na

integra e que esperam alcancar todos os resultados esperados.

Esta pesquisa ndo é conclusiva, mas abre caminhos para reflexdes e para
que outros estudos sejam realizados na busca de um processo de implantacao de

um Balanced Scorecard mais participativo e eficientemente planejado.

Espera-se que as constatacdes e os pontos de evidéncia suscitados possam
subsidiar as discussdes sobre o processo de desenvolvimento e implantacdo do
Balanced Scorecard nas organizacfes, bem como provocar outras investigacoes
acerca da temética, e, ainda, que as reflexdes, afirma¢des e fundamentacgbes, aqui
apresentadas, possam ser analisadas e utilizadas, desencadeando novas pesquisas

que lhes dardo continuidade.
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APENDICE A

INSTRUMENTO DOS COLABORADORES

QUESTIONARIO

O presente questionario € parte de um projeto de dissertacdo da Faculdade de

Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade da Universidade Federal do

Ceara (UFC) como requisito parcial para o grau de mestre. O projeto de dissertacédo

esta relacionado com a area de OperacBes e Producdo e enfoca a analise dos

Fatores potencializadores e restritivos a implantacdo do Balanced Scorecard: estudo

de caso em uma empresa de construcao civil do Ceara. A sua participacdo é de

mais alta relevancia para a andlise e interpretacdo dos dados. Por isso, esperamos

contar com a sua participacdo, desenvolvendo este questionario até o dia

29/11/2009. Ressaltamos que suas respostas serdo tratadas com finalidade

académica e sua identificacdo mantida em sigilo. Contamos com seu apoio e

agradecemos antecipadamente.

Partel — Dados de Identificacao:

1 - Indique seu sexo: () 1—Masculino (

2 — Qual a sua idade? anos

3 — Qual a sua formacgéo escolar?

() 1-Ensino médio (
() 2 - Ensino Universitario (

4 — Em qual area da empresa trabalha?

() 1- Administrativa (
( )2 - Contabilidade (
( )3 -Técnica (
()4 -Financeira (

( ) 5- Comercial (

) 2 — Feminino

) 3 — Pos-graduacédo (Especializagao)

) 4 — P6s-graduacgédo (Mestrado)

) 8 — Relacionamento
) 9 — Comunicagao

) 10 — Marketing

) 11 — Pessoal

) 12 — Recursos Humanos



(
(

5—

(
(

6 —

7 —
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) 6 — Produto ()13 -Tecnologia da informacao
) 7 — Qualidade ()14 - Juridico

Ha quanto tempo trabalha na empresa?

) 1 — Menos de 10 anos ( )3-De15a?20anos
) 2 —-De 10 a 15 anos ( )4 -De20a25anos

Participou da implantacdo do Balanced Scorecard? ( )1-Sim ( )2-Nao
Possui interesse em receber os resultados da pesquisa? ( ) 1 —Sim ( ) 2 -Néao
Parte 2 — Escala de Valoracao

— Considerando sua participacdo no processo de implantacdo do Balanced
Scorecard, preencha o seguinte formulario explicitando sua opinido sobre os
fatores restritivos e potencializadores do processo de implantacdo da ferramenta
BSC nesta empresa. Para tanto, leia atentamente cada afirmacédo e coloque
entre parénteses o numero e/ou letra que corresponde ao grau manifestado por

VOCé a respeito do que esta expresso abaixo:

Grau de realizacao: Grau de importancia
1 — Muito em desacordo A — Nada importante
2 — Parcialmente em desacordo B — Pouco importante
3 — Parcialmente em acordo C — Importante
4 — Totalmente em acordo D — Muito importante
Grau de

Fatores potencializadores e restritivos a implantag ao do BSC | realizacao e grau

de importancia

01. A alta direcdo participou do processo de sensibilizagdo dos| 1 2 3 4

colaboradores para a implantacdo do Balanced Scorecard nesta

empresa. A B CD
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02. Os colaboradores estiveram comprometidos durante todo o

Processo.

03. Identificaram-se previamente as mudancas necessarias para a

implantagao desta ferramenta.

04. O processo foi objeto de comunicacdo em todas as suas etapas.

05. A empresa incentivou os colaboradores para que se sentissem

motivados durante o processo.

06. Os dialogos entre os envolvidos ocorreram de maneira

transparente e sem restricoes.

07. A estratégia escolhida pela empresa apresentou um padréo de

gualidade compativel com os objetivos da empresa.

08. Os processos foram mapeados, garantindo a padronizacédo das

atividades exercidas pela empresa.

09. Os gestores forneceram feedback em todas as fases do projeto
de BSC.

10. A empresa se organizou internamente para a implantacdo do
BSC.

11. As tomadas de decisdes ocorreram em tempo habil.

12. A empresa contou com suporte técnico de consultorias.

13. O pensamento estratégico esteve presente nas tomadas de
decisoes.




155

14. Os conflitos interesses foram solucionados, ndo comprometendo

a implantacao da ferramenta.

15. A empresa disponibilizou 0s recursos necessarios para a

implantagao de um processo desta natureza.

16. Os aspectos culturais foram considerados no processo de

desenvolvimento e implantacgéo.

17. O balanceamento das quatro perspectivas do BSC foi

considerado na organizagao.

18. A identidade corporativa foi preservada durante todo o processo.

19. Os envolvidos demonstraram comportamento ativo na resolucéo

dos problemas.

20. Cumpriu-se rigorosamente o cronograma estabelecido.

2— De acordo com a sua percepc¢ao acerca de um processo de implantacdo de uma

ferramenta como o Balanced Scorecard, valore os aspectos citados, marcando

com um paréntese o niumero que melhor expressa a sua opinido, utilizando a

seguinte escala:

Aspecto negativo da

implantacéo do |

Aspecto positivo da

| implantacéo do

Balanced Scorecard | 2

nessa empresa

G | Balanced Scorecard

nessa empresa

Aspectos avaliados

Qualificacdo na escalade 1 a7

Porte da empresa 1 2 3 4 5 6 7
Numero de colaboradores 1 2 3 4 5 6 7
Modelo de gestéao 1 2 3 4 5 6 7
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Ramo de negocio

Nivel de escolaridade dos colaboradores

Mecanismos de informacao da empresa

Sistema de informatizacdo da empresa

Disponibilidade financeira

NI N N| N[ DN

Conhecimento da ferramenta

Estrutura hierarquica

Descentralizagéao das informagdes

Ocorréncia de mudancas

N[ N| N DN

Nivel de planejamento

Nivel de organizacao

Experiéncia no ramo

Caracteristica inovadora

Volume de obras

NI N N N[N

W| W W Wl W| W| W| W Wl W| W| W| wWw| w

B N I - N Y S R W A Y~ A = N (R SN Y SN B S (R S IR SN

| o1y o1 o 1| o1 o1 o1 o 1| o1 O Ol O

| O O O O O] O O O] O O o] o o
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APENDICE B

INSTRUMENTO DA ALTA DIRECAO
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Nome da Instituicio Responsavel pela Pesquisa: Mestrado Profissional em
Administracéo e Controladoria da Universidade Federal do Ceard — UFC

2. Nome da Pesquisa: Fatores potencializadores e restritivos a implantacdo do
Balanced Scorecard: estudo de caso em uma empresa de construcéo civil do Ceara.
Nome do Responsavel pela Pesquisa: Roberta Catrib de Azevedo Lemos

Tipo de Entrevista: Semiestruturada

Entrevistado:

Contexto da Entrevista:

N° da Entrevista:

Local:

© ©o N o O b~ W

Data:

10.Hora:

11.Duracao:

12.Data da Transcrigéao:

TOPICOS DA ENTREVISTA

1. Como ocorreu o desenvolvimento da estratégia desta organizacdo e a definicao
dos objetivos estratégicos?

2. Por que razdo esta empresa optou pelo uso do Balanced Scorecard como
ferramenta de execucao da sua estratégia?

3. Comente sobre a contribuicdo dos suportes técnicos, assessorias, consultorias,
entre outros, com 0S quais a empresa contou durante o processo de
desenvolvimento do Balanced Scorecard.

4. Como ocorreu o0 processo de sensibilizacdo dos colaboradores para a
implantacéo da ferramenta de execucao da estratégia escolhida pela empresa?

5. Fale um pouco sobre a influéncia da cultura desta empresa no processo de

implantacéo da ferramenta.
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6. Em sua opinido, a empresa alcangou o0 sucesso esperado na implantagdo do

Balanced Scorecard? Que fatores podem evidenciar essa afirmacao?



