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RESUMO

O objetivo desta dissertagao ¢ estudar as experiéncias de implementagao
do BSC envolvendo duas empresas de grande porte no Brasil. Apos o entendimento da
inadequacao dos sistemas de medigdo de desempenho tradicionais, oriundos da
Contabilidade Gerencial do inicio do século XX, frente as novas condigdes operacionais
tanto internas quanto externas da maioria das empresas, novos sistemas de medi¢ao de
desempenho foram propostos. Dentre eles, aquele que mais se destaca na aplicagdo nas
empresas, ao redor do mundo quanto no Brasil, ¢ o Balanced Scorecard (BSC). O BSC
evoluiu de um sistema de medi¢cdo de desempenho para um sistema de gestdo
estratégica. Especificamente no caso brasileiro, observa-se que ¢ crescente o numero de
empresas que estdo adotando o método, mas poucos relatos existem sobre a
implementagdo. Para o desenvolvimento desta pesquisa, o procedimento de pesquisa
adotado ¢ o estudo de casos que permitiu captar diferentes aspectos da implementagao
do BSC por meio de entrevistas semi-estruturadas com pessoas envolvidas na
implementagdo. Além disso, a investigagdo de campo permitiu observar aspectos
concretos da implementacdo. Os resultados apontam que as duas organizagdes
estudadas implementaram um BSC ¢é de 3* geragao, sendo o mesmo utilizado como um
sistema de gestdo da estratégia. Com a adog¢ao do BSC ocorreu uma consolidagdo e/ou
introducdo da cultura de planejamento estratégico nas organizacdes estudadas. O uso da
tecnologia da informagdo foi muito importante para a implementacao do BSC, porém
sozinha ela ndo foi suficiente, sendo necessario entre outros aspectos, um bom plano de
comunicacdo ¢ o apoio da alta administragdo. Observou-se ainda que a visdo do
stakeholder ficou limitada na medi¢ao de desempenho e que o método nao ¢ simples de
ser implementado, pois envolve muitas pessoas ¢ a estratégia muitas vezes nao ¢ bem
compreendida por todos os envolvidos na implementacdo do BSC.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, sistema de medi¢do de desempenho, medigdo de
desempenho, estratégia.



ABSTRACT

This dissertation aims to investigate the implementation of Balanced
Scorecard (BSC) in two large companies that operates in Brazil. The realization of the
inadequacy of traditional performance measurement systems based on Managerial
Accounting that occurred from the beginning of the twenty-century due to the new
external and internal operational conditions faced by the most of the companies, many
performance measurement systems have been proposed. The most visible result of such
revolution is the BSC applied worldwide as well as in Brazil. The BSC has evolved
from a performance measurement system to a strategic management system. With
relation to Brazil, it is known the growing number of companies adopting the BSC but
little empirical research can be found on implementation. The adopted research method
was the case study in order to capture the different perspectives on implementation, by
conducting semi-structured interviews with people involved in it. Furthermore, the
investigation allowed observation of concrete aspects of the implementation. The
empirical findings show the implementation of third generation BSC, that is, BSC
applied as strategic management system in both companies. With the BSC
implementation the culture of strategic planning was implemented or strengthened in
the studied companies. The information technology has played a very important role to
communicate the strategy but alone it was not enough being also necessary, among
other aspects, a good communication plan and the top management support. Also, it was
observed that the stakeholder vision regarding performance measurement was limited.
Although the BSC is a simple concept it was hard to be implemented because it required
the involvement of many people who did not have the same understanding of strategy.

Key-words: Balanced Scorecard, performance measurement system, measurement
system, strategy.



1 INTRODUCAO

Organizacdes vém enfrentando desafios na busca por novas formas de
gestdo, visando acompanhar as mudancas decorrentes de um novo cenario soOcio-
econdmico e tecnologico advindo, em grande parte, da competitividade entre as
empresas ao nivel mundial.

A velocidade com que as decisdes devem ser tomadas € o uso de novas
tecnologias fazem com que o sistema de gestdao e organizagao da produgdo, baseadas no
paradigma fordista/taylorista da producdo em massa, se mostrem ineficientes frente ao
novo cenario.

As informagoes utilizadas pelos tomadores de decisdo, fornecidas pela
Contabilidade Gerencial tradicional, sao em muitos casos insuficientes, pois se
restringem aos processos, transacdes e eventos, retratando resultados puramente
financeiros. Existe a necessidade de conhecer e gerir os direcionadores de tais
resultados financeiros.

O sistema de medi¢do desempenho, como parte do sistema de gestao da
organizagdo, fornece informacgdes para que agdes e decisdes sejam tomadas mediante
um processo de coleta, andlise, interpretacdo e disseminacdo de dados sobre o
desempenho da organizacao.

Desde o inicio da década de noventa, do século passado, é possivel
observar um crescente nimero de pesquisas sobre sistemas de medi¢cdo de desempenho,
tanto no exterior quanto no Brasil, e uma crescente conscientiza¢do de que medidas de
desempenho financeiras e ndo-financeiras sdo necessdrias para mensurar todas as
dimensdes do desempenho.

Alguns modelos publicados na literatura propdem sistemas abrangentes
de medicdo de desempenho contemplando esses tipos de medidas de desempenho, mas
na pratica de muitas organizagdes o modelo que vem se destacando pela adogdo nas
organizagdes ao nivel mundial € o Balanced Scorecard (BSC), cujo conceito foi
desenvolvido por Robert S. Kaplan e David A Norton, inicialmente em 1992.

O BSC, desde a sua criagdo, vem passando por desenvolvimentos e
aprimoramentos conceituais que o levaram de um sistema de medi¢do de desempenho
(KAPLAN e NORTON, 1992) a um sistema de gestdo do desempenho (KAPLAN e
NORTON, 1996a) e, finalmente, a um sistema de gestdo estratégica (KAPLAN e
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NORTON, 2001a). Esse desenvolvimento vem sendo baseado na experiéncia de
aplicagdes em empresas, principalmente norte-americanas no inicio.

No Brasil, nota-se de forma crescente a discussdo sobre o Balanced
Scorecard em congressos, simpoésios, revistas especializadas e jornais de negocio.
Segundo a empresa Symnetics Business Transformation, representante no territdrio
brasileiro da empresa Balanced Scorecard Collaborative Inc. — BSCol, empresa norte-
americana, fundada por Kaplan e Norton, perto de cem empresas brasileiras ja tenham
implementado o BSC.

Apesar do crescente numero de publicagdes sobre o assunto, a literatura
sobre implementagdo do BSC no pais ainda ¢ escassa e o relato de experiéncias de
empresas brasileiras se faz necessario no sentido de contribuir para disseminacdo das
praticas vivenciada pelas organizagdes e estabelecer novas dire¢des para os esfor¢os de

pesquisa na academia brasileira.

1.1 Objetivo do trabalho

O objetivo desta dissertacdo ¢ estudar a implementacdo do BSC em duas
grandes empresas que operam no Brasil por meio de estudos de caso.

Para atingir tal objetivo buscou-se a compreensdo de sua estrutura de
implementa¢do, a compreensdo das dificuldades encontradas, a andlise de pontos
positivos e de pontos negativos do método, utilizagdo da tecnologia da informagao, a
visdo dos usudrios do sistema, sugestdes de melhoria na implementacdo, fatores
culturais envolvidos e como a organizagdo estd utilizando o BSC (sistema de controle,
sistema de gestdo).

Para tanto, o método de pesquisa utilizado foi a investigagdo exploratoria
de cunho analitico por meio de estudos de caso em duas empresas que operam no
territorio brasileiro, e que se encontram em estado avancado de implementacdo do
Balanced Scorecard.

O resultado que foi pretendido neste trabalho foi a andlise descritiva e
critica da implementagdo do Balanced Scorecard nas empresas estudadas, visando
trazer uma contribuicao para empresas que queiram implementar o BSC ou que estejam

em fase de implementacao e para pesquisas futuras.
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1.2 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em trés partes:

1. revisdo da literatura;

2. pesquisa de campo e analise; e

3. conclusdo.

A primeira parte ¢ composta de dois capitulos que constituem o
arcabougo tedrico que ancorou o desenvolvimento da pesquisa de campo e a andlise dos

casos estudados.

No capitulo dois, ¢ feita uma revisao da literatura sobre sistemas de
medi¢do de desempenho, situando-os na gestdo do desempenho. Além disso, ¢
apresentada sua evolugdo, os pontos da implementacdo e as falhas, fundamentando o

conceito inicial do BSC como um sistema de medi¢ao de desempenho.

No capitulo trés, ¢ dado continuidade ao levantamento bibliografico e ¢
apresentada uma revisdo mais profunda da literatura do Balanced Scorecard, sua
evolucdo desde sua criacdo, caracteristicas de implementacdo e utilizacdo dele no

Brasil.

A segunda parte ¢ composta do capitulo quatro, sendo inicialmente
apresentado, baseando-se em revisdo da literatura ainda, a escolha do método amplo de
pesquisa, da abordagem e do procedimento de pesquisa. A seguir, os casos estudados

sdo apresentados, onde ¢ feita a descri¢do e a analise de cada caso.

4

Na terceira parte desta dissertagdo, ¢ apresentada inicialmente uma
analise dos casos estudados e por fim sdao apresentados as conclusdes e o0s
encaminhamentos de pesquisas futuras vislumbradas a partir do desenvolvimento desta

pesquisa.



2 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

A demanda por uso de sistemas de medi¢do de desempenho vem
crescendo com a necessidade das empresas se enquadrarem dentro do contexto de
mercados cada vez mais competitivos, levando gerentes a medirem o desempenho ndo
somente para conhecimento do desempenho da organizagdo no momento presente ¢
como melhora-la, mas também para obter informagdes que permitam dar sustentagao as
estratégias e a tomada de decisao.

O objetivo do sistema de medigdo de desempenho, segundo NEELY
(1998), ¢ dar suporte para que decisdes de melhoria sejam tomadas e agdes executadas,
pois o sistema de medi¢do de desempenho quantifica a eficiéncia e eficacia de agdes
passadas, por meio da obtencado, sele¢do, andlise, interpretacdo e dissemina¢do de dados
apropriados.

Ja SINCLAIR e ZAIRI (1995) colocam de uma maneira mais pontual
que o objetivo dos sistemas de medi¢ao de desempenho € integrar atividades por meio
dos varios niveis gerenciais e funcionais, fazendo do sistema de medicdo de
desempenho uma ferramenta para balancear medidas de desempenho diversas como

custo, qualidade e tempo por varios niveis como organizagao, processos € pessoas.

2.1 Importincia de Sistemas de Mediciio de Desempenho no Ambito da Gestio
do Desempenho

CROSS e LYNCH (1990) afirmam que a melhoria da qualidade do
desempenho de uma empresa estd basecada em um plano estratégico que seja
desenvolvido, entendido e executado de forma integrada por toda a organizacao, sendo a
percepcao da qualidade, sob a otica do cliente, que define o padrao da qualidade do
desempenho.

A dificuldade na gestdo do desempenho estd, entre outras razdes, na
sustentagdo de se atender as expectativas dos clientes. Faz-se necessario um mecanismo
que integre e mantenha o foco da organizacdo na estratégica do negdcio, monitore as

expectativas dos clientes e gerencie o desempenho para atender a essas expectativas.
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Esses mesmos autores colocam que o mecanismo necessario esta na
medigdo e gestdo do fluxo de trabalho diario por toda a organizagdo. Novos indicadores'
de desempenho necessitam ser desenvolvidos para o fluxo de trabalho do negocio e a
atencdo depositada nos relacionamentos de causa-e-efeito entre os indicadores de
desempenho.

ECCLES (1991) defende que o movimento para a qualidade total, foi
uma alternativa dentro da batalha pela competitividade entre os concorrentes globais,
fazendo com que empresas lideres em manufatura e também em servigos visassem a
qualidade com uma arma para a competitividade. O resultado foi o desenvolvimento de
medidas de desempenho que avaliassem os produtos, servicos e operacdes das
empresas. Segundo esse autor, outros fatores também foram responsaveis por novas
medidas de desempenho, tais como, a preocupagdo com a satisfacdo do cliente, o
desenvolvimento do benchmarking competitivo e a tecnologia da informacgao.

SINK (1991) também enfatiza a necessidade da mudanga na medi¢do de
desempenho para dar um suporte melhor a melhoria continua da qualidade nas
organizagdes ¢ o despreparo dos gerentes em lidar com o resultado das mudancas
advindas das melhorias do desempenho.

Segundo esse autor, o planejamento ¢ a chave para o sistema de gestdo de
desempenho, portanto, o planejamento estratégico, para o futuro de uma organizacao,
necessita envolver muitas pessoas da organizagdo; ter um foco balanceado entre o plano
de negocio, politicas e estratégias e planos de melhoria de desempenho; estar
estruturado ¢ ao mesmo tempo flexivel de forma a atender as necessidades e
preferéncias do usudrio do sistema; ser levado de forma fop-down para implementagao
no sentido bottom-up; ter foco no processo € no plano e como resultado levar ao
compartilhamento das informagdes; ser visto como um processo vivo € atuante € por
ultimo ser abrangente e integrado.

Esse mesmo autor ainda conclui que projetar e desenvolver sistemas de
medi¢do de desempenho ¢ importante, apesar de dificil e complexo, e que as mudancas
em tecnologia, na competicdo dos mercados, nos ambientes internos e externos levam a
necessidade de mudanca nos sistemas de medi¢dao de desempenho. O desempenho deve

ser visto como um relacionamento entre eficiéncia, qualidade, eficécia, produtividade,

! Neste trabalho os termos medidas de desempenho e indicadores de desempenho sdo considerados
sindnimos.
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inovagdo, qualidade do trabalho e lucratividade. A medi¢ao de desempenho deve ser
entendida no contexto do proprio sistema de gestdo do desempenho.

Por sua vez, KAYDOS (1991) cita que para entender o relacionamento
entre medidas de desempenho e gestdo do desempenho, o processo de gestdo tem que
ser visto sob a oOtica da perspectiva da informagdo, como mostra a Figura 2.1, onde o

processo de gestdo ¢ visto em quatro passos.

PRODUTOS/
SERVICOS
> SISTEMA DE
PROCESSOS DADOS :
DE PRODUGCAO -~ INFORMAGAO
AA AA Yy vy
RECURSOS INFORMAGAO
< SISTEMA DE
ORGANIZACAO DECISOES TOMADA DE
< DECISAO

FIGURA 2.1 O processo de gestao do desempenho. Fonte: KAYDOS (1991, p.34).

Esse autor explica que o processo produtivo cria produtos ou servigos
gerando dados que s@o convertidos em informagdes uteis pelo sistema de informacao.
Essas informagdes sdo, entdo, analisadas pelo sistema de tomada de decisdo para alocar
recursos € tomada de agdes. A organizacdo implementa as decisdes por meio de agdes e
utilizagcao dos recursos alocados.

Ainda ¢ argumentado por esse mesmo autor que o desempenho de
qualquer empresa ¢ o resultado de decisdes tomadas pelos seus executivos € que a
qualidade da decisdo esta limitada pela informagdo disponivel no momento da tomada
de decisdo. Portanto, o desempenho de um negdcio estd diretamente relacionado a
quantidade e qualidade da informacao disponivel.

LEBAS (1995) afirma que o desempenho de uma organizacdo ¢ o
parametro para atingir a estratégia ¢ a missdao. As medidas de desempenho, que
descrevem o desempenho em termos de meta, tempo e caminho para atingir a meta,
podem ser agrupadas em quatro categorias, todas elas contribuindo de alguma forma

para a melhoria continua. Sao elas:
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gerir o negocio — suporte ao processo de gerenciamento;
antecipar a probabilidade de atingir as metas;

permitir a atualiza¢do do proprio sistema de medigdo de
desempenho para maximizar a probabilidade de atingir as metas

sob condi¢des aceitaveis; e

o contribuir para a continua redefinicdo das metas ou objetivos.

Esse mesmo autor afirma que a medi¢do de desempenho e a gestao do

desempenho nao podem ser separadas, pois a segunda precede e segue a primeira. Um

sistema de gestdo de desempenho eficiente ¢ aquele que constrdi e suporta as medidas

de desempenho que:

dao autonomia aos individuos dentro do seu leque de controle;
refletem relacionamentos de causa-e-efeito;

delegam poderes (empowerment) e envolve individuos;

criam uma base para discussao dando suporte para a melhoria
continua; e

dao suporte a tomada de decisdo.

BITITCI et al. (1997b), definem o processo de gestdo do desempenho

como o processo pelo qual a empresa gerencia seu desempenho em linha como suas

estratégias e objetivos corporativos e funcionais. O objetivo desse processo ¢ fornecer

um sistema de controle pré-ativo circuito fechado (closed loop). A Figura 2.2 ilustra

€S8SC Processo.

042m§>xm00mmo|

Objetivos
Negdcio

Objetivos
Estratégicos
/ Fatores Criativos de Sucesso \
Tarefas criativas
Plano agao

/ Medidas desempenho \

XO>»wWOmMmmMmMm

FIGURA 2.2 Desdobramento circuito fechado e sistema feedback para o processo de
gestao do desempenho. Fonte: BITITCI et al. (1997a, p.47).
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Com as estratégias corporativas e funcionais sendo desdobradas para
todos os processos de negbcio, para as atividades, tarefas e pessoas, o feedback ¢
proporcionado pelo sistema de medi¢do de desempenho de forma a permitir decisdes
apropriadas para a organizagao.

Ainda segundo esses mesmos autores, um processo de gestdo do
desempenho, na sua esséncia, define como uma organizacdo usa varios sistemas para
gerenciar o desempenho. Esses varios sistemas incluem o desenvolvimento e a revisao
da estratégia, a gestdo da contabilidade, a gestdo por objetivos, as medidas de
desempenho ndo-financeiras formais e informais, o esquema de bodnus/incentivo, a

avaliacdo e revisdo de pessoal. A Figura 2.3 ilustra isto.

Processo de gestdo
do desempenho

Aspectos sobre
comportamento,

Tecnologia da
informagdo

Sistema de medigdo de
desempenho

Estratégia

Ambiente
Estrutura
Processos

RelagBes

Oqueé
medido?

Aspectos sobre
cultura

Sistema de
informagao

Atitudes Quem usa as

medidas?

Estrutura de
relatdrios Responsabilidades
Como sistemas sdo
utilizados para gerir o
desempenho

FIGURA 2.3 O processo de gestdo do desempenho e a posicao do sistema de
medicao de desempenho. Fonte: BITITCI et al. (1997a, p.47).

A interpretacdo feita pelos autores ¢ que no centro do processo de gestao
do desempenho estd o sistema de informag¢do que integra todas as informagdes
relevantes proveniente dos sistemas relevantes. Nesse contexto, a integracdo significa
que o sistema de medicdo de desempenho permite um desdobramento correto dos
objetivos estratégicos e taticos do negdcio, bem como, fornece um modelo estruturado
para permitir que informagoes relevantes fornecam respostas a pontos apropriados para
facilitar os processos de decisdo e controle.

BITTICI et al. (1997a) complementam que esse sistema de informacao,

isto €, o sistema de medi¢do de desempenho para atingir os objetivos, € necessario levar



Capitulo 2 — Sistemas de Medicdo de Desempenho 23

em consideracdo os fatores estratégicos e ambientais relacionados ao negodcio, como
também considerar a estrutura da organizacdo, os processos, funcdes e seus
relacionamentos.

Da mesma forma, a eficacia do processo de gestdo do desempenho, que
faz uso do sistema de medicao de desempenho, depende de como a informacdo ¢ usada
para gerenciar o desempenho do negdcio. Portanto, esses autores consideram critico
que se considere fatores como cultura, comportamento e atitudes, estrutura gerencial,
responsabilidades e o uso da tecnologia da informacao.

MARTINS (1999) constatou em estudo de caso envolvendo cinco
empresas que o uso das informagdes geradas pelos sistemas de medi¢do de desempenho
fornece suporte ao sistema de gestdo nos niveis estratégico e tatico, especialmente no
que tange os aspectos relacionados ao controle do desempenho. O uso das informagdes
nao dé suporte nas empresas estudadas por esse autor ao nivel operacional para tomada
de decisdes, visto que a informagdo ndo ¢ processada e divulgada na freqiiéncia
adequada, ou seja, o timing entre a coleta da informacdo e sua divulgacdo ¢ muito
grande.

Esse mesmo autor coloca que a utilizagdo das informacdes para
planejamento, controle e melhoria tem necessidades diferentes entre os varios niveis
hierarquicos nas empresas. Isto leva a necessidade de se estruturar a utilizacdo da
informagdo sobre desempenho, quanto a suporte ao sistema de gestdo, de forma

separada para os trés niveis hierarquicos.

2.2 Inadequacao dos Sistemas de Medicao de Desempenho Tradicionais

Os sistemas de medi¢do de desempenho tradicionais, desenvolvidos na
consolida¢do do paradigma produtivo da producdo em massa e baseados somente no
controle dos resultados financeiros, deixaram de ser eficientes ou eficazes na tarefa de
prover as tomadas de decisdes com informagdes sobre o desempenho.

ECCLES (1991) coloca que a competitividade entre as empresas de
manufatura lideres do mercado, bem como as empresas prestadoras de servico, levaram
a mudanca de foco das medidas de desempenho puramente financeiras para medidas de

desempenho de produtos, servicos e operacdes.
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Com isso, esse autor antecipou a necessidade de novas atividades para a
concretizacdo das mudangas no sistema de desempenho, sdo elas: a necessidade do
desenvolvimento de uma arquitetura de informacdo (dados necessdrios para que
executivos foquem a estratégia da empresa); a aplicacdo da tecnologia para dar suporte
a arquitetura de informagdo facilitando o fluxo de informagdes; alinhamento dos
incentivos aos funciondrios com o novo sistema de medi¢do de desempenho; busca de
fontes de informacdo e projetar um processo para assegurar essas atividades.

O desenvolvimento de uma nova arquitetura de informagao é colocado
por ECCLES (1991), como a primeira atividade a ser desenvolvida, visto que ela
engloba as categorias de informag@o necessarias para gerenciar os negocios da empresa,
os métodos que a empresa usa para gerar a informagdo e as regras que regem o fluxo
dessas informacgoes.

A tecnologia para dar suporte a arquitetura de informagdo consiste na
determinagdo das necessidades de hardware, sofiware e tecnologias de comunicagdo
para gerar novas informacdes.

O alinhamento do novo sistema de informacdo com o sistema de
incentivos da empresa ira recompensar os funcionarios de acordo com o desempenho
deles, com base nas medidas de desempenho que realmente interessam a geréncia.
Segundo ECCLES (1991), essa ¢ uma atividade dificil de ser implementada e os
gerentes devem ser livres para determinar os incentivos de seus funciondrios, baseando-
se em todas as informagdes relevantes, tanto quantitativas como qualitativas.

A busca de informagdes advindas de fontes externas, tais como,
associagdes comerciais, industriais, empresas de tecnologia da informacao e firmas de
contabilidade, trazem importantes oportunidades de negodcio, auxiliando empresas a
desenvolverem e validarem novas medidas de desempenho.

A ultima atividade, segundo esse mesmo autor, a criagdo de um processo
que viabilize as atividades anteriores, dependerd da contribuicdo de pessoas em
diferentes negocios e fungdes na organizagdo (planejamento estratégico, engenharia,
manufatura, marketing e vendas, recursos humanos e financeiro) ¢ o modo mais
eficiente de coordenacdo das atividades dependera da historia, cultura e do estilo de

gestdo da empresa.
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JOHNSON e KAPLAN (1993) colocam que até 1925, praticamente
todos os procedimentos de contabilidade gerencial, utilizados nas empresas norte-
americanas, tinham sido desenvolvidos nos ultimos cem anos. Esses procedimentos
tinham como finalidade a mensuracdo e o controle para atender a demanda de
informagdes sobre a eficiéncia e rentabilidade econdmica das atividades administradas
internamente. A preocupacdo dos administradores restringia-se a informagdo sobre
processos, transacdes e eventos que produzissem os nimeros financeiros.

Ja a partir dos anos cinqilienta, os administradores passaram a confiar
apenas nas medidas de desempenho financeiro, cada vez mais guiado por informes
financeiros externos, auditados por contadores publicos independentes.

A obsolescéncia dos sistemas de contabilidade de custo e controle
gerencial tornou-se marcante a partir dos anos oitenta quando o quadro da competi¢ao
passou a ser global, dentro de um contexto de uma revolu¢do nas organizacdes e
tecnologias das operacdes industriais, onde o conhecimento exato dos custos dos
produtos, o perfeito controle dos custos e a coerente medicdo do desempenho se
tornaram mais importantes do que no passado. O sistema de gestdo do desempenho
baseada na Contabilidade de Custos perdeu a sua relevancia, pois ndo acompanhou a
evolucdo tecnologica dos processos produtivos € da organizacdo e passou a servir quase
que somente a gestdo financeira e a auditoria externa (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

ROLSTADAS (1995) argumenta que as conseqiiéncias decorrentes de
modelo de custos inadequado tem impacto nas decisdes relativas ao produto como
preco, suprimentos, mix e produtos concorrentes. Esse autor coloca que existem varias
razdes para a perda de relevancia de sistemas de medicdo de desempenho baseado
somente em dados financeiros, sdo elas: aumento dramatico em overhead; aumento da
complexidade dos produtos e processos; rapida mudanga da tecnologia de produtos e
processos; aumento da customizagao dos produtos; grande inconsisténcia no mix de
produtos e desejo de melhoria para a administracdo interfuncional (do inglés cross-
fucntional).

E também posto por ROLSTADAS (1995) que os resultados mais
importantes decorrentes do modelo de custos sdo: erros nos pregos; decisdes improprias

quanto a fazer versus comprar (do inglés, make or buy), andlise de varidncias
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irrelevantes e prematuras; ma alocagdo de capital e recursos; ma identificacdo de
relacionamentos de causa-e-efeito; e projetos de incentivos improprios.

Todos esses resultados levam a decisdes erradas quanto a produtividade e
competitividade. Dentro desse contexto, a gestdo e¢ a tomada de decisdo dependem
fortemente do status das informagdes representativas em tempo real e do
desenvolvimento ao longo do tempo. Estendendo o contexto para a medi¢do de
desempenho, ela se torna essencial para justificar investimentos e esfor¢os nos
processos de melhoria, gerenciar esse mesmo processo ¢ assegurar a compatibilidade
com a estratégia.

MARTINS (1999) coloca que os principais problemas em usar
informagdes provenientes de sistemas de medi¢do de desempenho baseadas em

conceitos advindos da Contabilidade de Custos sdo:

o visdo de curto prazo para atingir resultados financeiros
satisfatorios;

o otimizagdo do desempenho local ao invés da otimizagdo do
desempenho global;

o monitoramento voltado para dentro da empresa;

o avaliagdo insatisfatoria de investimentos em novas tecnologias
produtivas;

o avaliagdao somente da eficiéncia e ndo da eficacia em conjunto;

° nao consideracao de medidas ndo-financeiras, tais como,

qualidade, inovagdo e tempo de resposta;

J acompanhamento somente dos resultados finais alcangados;
o descri¢ao do desempenho passado;
o falta de relevancia para tomada de decisdo nas operagdes para

solu¢do de problemas tanto de longo prazo quanto de curto prazo;
o informagdo disponivel tardiamente, devido ao longo ciclo de
processamento de dados pelo setor de contabilidade;
° resultados excessivamente sintéticos; €

o bloqueio da adog¢do de novas filosofias e métodos de gestao.
Por sua vez, NEELY (1999) defende que as medidas de desempenho

financeiras sdo criticadas por varios autores, pelos seguintes motivos:
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dao énfase e incentivam decisdes a curto prazo, afetando
investimento em capital;

nao focam a estratégia da empresa de forma eficiente;
falham em suprir dados sobre qualidade, com capacidade de
responder com rapidez e agilidade e flexibilidade;

incentivam agdes de otimizagdo pontuais como, por exemplo,
ignorar aumento nos estoques somente para manter pessoas e
maquinas trabalhando (“alta produtividade™);

incentivam a geréncia a minimizar variagdes em relacao aos
padrdes de desempenho estabelecidos ao invés de promover a
melhoria continua; e

falham em fornecer informacdes sobre as necessidades dos

clientes e sobre o desempenho dos concorrentes.

Ja VITALE e MABRINAC apud NIVEN (2002) apontam alguns sinais

da necessidade de um novo sistema de medi¢ao de desempenho. Sao eles:

desempenho ¢ aceitavel em todas as dimensdes exceto no lucro
da empresa;

consumidores ndo compram o produto mesmo quando os precos
sdo competitivos;

nao ¢ notada a nao producao de relatorios de desempenho;

gerentes gastam muito tempo discutindo o significado das

medidas de desempenho;

o valor das acdes da empresa nao aumenta apesar de o solido

desempenho financeiro;
as medidas de desempenho ndo sao mudadas ha muito tempo; e

mudancas recentes da estratégia corporativa.

As colocagdes dos varios autores citados acima fornecem uma base

compreensivel, subsidiando a necessidade da evolugdo dos sistemas de medicdo de

desempenho, que ¢ apresentada no item a seguir.
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23 Evolucio do Sistema de Medi¢iao de Desempenho

Desde o inicio da década de noventa, ¢ possivel observar na literatura um
crescente numero de pesquisas sobre medicdo de desempenho e uma crescente
conscientizacdo da necessidade de serem consideradas medidas financeiras e nao-
financeiras, de forma balanceada e relacionadas de alguma maneira a estratégia, nos
sistemas de medi¢dao de desempenho.

NEELY (1998) sugere que tal evolugdo pode ser considerada fruto de

algumas causas, tais como:

o mudanga na natureza do trabalho;

o aumento da competicao;

o iniciativas especificas de melhoria;

o prémios de qualidade nacionais e internacionais;
o mudanca de fung¢des nas organizagdes;

o mudanga das demandas externas; ¢

o o poder da tecnologia da informagao.

A mudanca da natureza do trabalho baseia-se no aumento da automacao
do trabalho, mudanga das necessidades da gestdo e mudangas nas organizagdes. Nas
décadas de cinqlienta e sessenta, os sistemas de contabilidade tradicionais alocavam os
custos indiretos com base na mao-de-obra direta que correspondia mais de 50% do
custo dos produtos. Ja nos anos oitenta, o custo da mao-de-obra direta ndo excedia 10%,
pois investimentos em grande escala foram feitos em automagado de processos. Portanto,
alocar os custos indiretos, baseado no custo da mao-de-obra direta, ao custo do produto
passou a ser incorreto, levando a geréncia a tomar decisdes erradas. Isto levou ao
desenvolvimento de métodos alternativos de custo do produto como o Activity Based
Costing (ABC) e Contabilidade de Ganhos (do inglés, Thoroughput Accounting),
tornando os métodos tradicionais de contabilidade ultrapassados.

O aumento da competicdo ao nivel mundial levou grande parte das
empresas a procurar meios de reduzir custos, de forma a repassa-los ao consumidor,
tornando o preco, a eficiéncia e a eficacia dos processos, as armas para que as empresas
permane¢am no mercado. Em termos de medi¢do de desempenho, essas mudancas

influenciaram as empresas no que tange a diferenciacdo de seus concorrentes, da
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qualidade dos servigos, flexibilidade, customizacdo, inovacdo e resposta rapida as
necessidades dos clientes. Tem-se, portanto, a necessidade de andlise de fatores
tipicamente nao-financeiros, forcando organiza¢des a mudar as medidas de desempenho
e estratégias.

As iniciativas especificas de melhoria nasceram como respostas ao
aumento da competi¢do global. Dentre elas ¢ possivel destacar Gestdo da Qualidade
total (do inglés, Total Quality Management), producdo enxuta, e Manufatura de Classe
Mundial (do inglés, World Class Manufacturing), sendo que todas essas abordagens
requerem novas formas de medi¢ao de desempenho.

Segundo esse mesmo autor, os prémios de qualidade nacionais e
internacionais como Deming Prize no Japao, Malcom Baldrige nos Estados Unidos da
América, European Foundation for Quality Management (EFQM) na Europa ¢ Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) no Brasil, foram estabelecidos em reconhecimento as
melhorias de desempenho atingidas pelas organizacdes. Todos esses prémios enfatizam
de alguma forma a medicdo de desempenho sob aspectos ndo financeiros do
desempenho.

NEELY (1999) coloca que durante os anos oitenta e noventa, houve uma
grande mudanca no papel relativo as funcdes dos funcionérios dentro das organizagdes.
Ocorreram criticas advindas da comunidade académica no sentido de que o papel da
contabilidade gerencial ¢ o fornecimento de informacdes necessarias para gerir o
negocio nos diversos niveis hierarquicos € ndo meramente informagdes contdbeis e
financeiras para relatorios externos.

Ainda segundo esse mesmo autor, os gerentes de recursos humanos
também foram profissionais que passaram a ter papel de maior importancia na medi¢ao
de desempenho. As razdes argumentadas pelo autor ¢ que as medidas de desempenho
sao dependentes de sistema gerenciais de desempenho para estabelecimento de
objetivos, metas, feedback e recompensa. Muito questionamento ocorre se medidas de
desempenho devem ser vinculadas a recompensa, bem como muitas empresas passaram
por programas de downsizing, sendo um dos desafios manter a motivacdo dos
funciondrios.

A mudanga das demandas externas as organizagdes tem implicado na

introducdo de novas medidas de desempenho, acarretando uma coleta de dados mais
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especifica para a satisfacdo dessas demandas que pode ser proveniente, por exemplo, de
entidades reguladoras, revistas voltadas ao consumidor e comunidade financeira.

O poder da tecnologia da informacdo representa um outro importante
direcionador para a evolucao dos sistemas de medi¢do de desempenho, pois ela facilitou
a coleta de dados, possibilitou novas oportunidades para a analise dos dados e
conseqlientes acdes de melhoria, bem como facilitou o processo da apresentacdo de
disseminagdo dos dados.

Apesar dessa evolu¢do, MACEDO e RATTON (1999), com base em
pesquisa envolvendo cinqiienta empresas brasileiras, apontam que uma das principais
barreiras ao sucesso da implementa¢do das medidas de desempenho e estratégias
orientadas para o cliente ¢ a falta de sistemas de medi¢do de desempenho adequados a
essas estratégias, com medidas de desempenho qualitativas dentre as medidas-chave de
sucesso, de maneira a refletirem as principais dimensdes do negocio.

Ainda MACEDO e RATTON (1999, p.39) afirmam que “ tais dimensoes
devem ser consideradas de forma balanceada, com suas interagdes claramente definidas,
e as relacdes de causa-e-efeito entre os diversos niveis de desempenho devem ser
explicitadas”.

A idéia de um balanco adequado entre essas medidas de desempenho foi
proposta por alguns autores, dentre eles MAISEL (1992) e por KAPLAN ¢ NORTON
(1992). O sistema de sistema de medigdo de desempenho desenvolvido por estes
ultimos foi denominado Balanced Scorecard (BSC) e sera revisado em detalhes no
Capitulo 3 deste trabalho, ja que ele ¢ o tema central desta dissertacao.

De acordo com ITTNER e LARCKER (1998), um aumento de énfase em
medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras ¢ consistente com duas tendéncias
que dominaram as discussodes recentes sobre medi¢do de desempenho: a adi¢do de novas
medidas financeiras de desempenho e maior énfase em medidas de desempenho nao-
financeiras que direcionam para o futuro, tais como, satisfacio do consumidor,
satisfacdo do funciondrio e nivel de defeitos.

Segundo esses mesmos autores, os consultores estdo promovendo uma
variedade de medidas de desempenho de valor econdmico como valor econdmico
agregado (do inglés, Economic Value Added - EVA) e fluxo de caixa do retorno do

investimento (do inglés, Cash Flow Return on Investment - CFROI) para superar as
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medidas de desempenho tradicionais (como earning per share, € retorno sobre o
investimento - return-on-investment). A questdo-chave levantada por esses autores ¢ se
o uso de tais medidas de desempenho de valor econdmico, voltadas para o propdsito de
tomada de decisdo, medicao de desempenho e compensagao, melhoram o desempenho
da organizagao.

KENNERLEY et al. (1999) defendem que a evolu¢do e mudangas em
sistema de medi¢do de desempenho podem ser vista sob trés dimensdes: tendéncias
evolutivas, estruturando e gerenciando mudangas, e barreiras a transformacdo. Dentro
das tendéncias evolutivas, os autores argumentam que raramente um sé fator isolado
tende a levar as organizacdes a uma dada dire¢do e sim uma combinagdo de fatores. As
forcas que direcionam e demandam mudangas aparecem em uma variedade de formas,
mas se encaixam dentro das seguintes categorias: stakeholders internos e externos,
tecnologia da informacdao, mercado, legislagdo (politica publica), novas industrias,
natureza do trabalho (por exemplo, terceirizagdo) e incerteza acerca do futuro.

Dentro desse contexto, os autores citam, como exemplo, a reengenharia
visando criar mudanga dentro do ambiente organizacional, podendo ser vista como
reorganizacdo e renovacgdo dos processos de negdcio para atingir melhorias dramaticas
em medicao de desempenho (tais como: assisténcia técnica, velocidade de atendimento,
custo e qualidade). Isso freqlientemente necessita de um conjunto balanceado de
medidas as quais permite que organizagdes melhorem o conhecimento delas com
relacdo as razdes para as mudangas nos processos de negocio e a implementagdo dos
proprios processos de mudanca. A reengenharia, geralmente, necessita de
gerenciamento seguro e suporte do stakeholder, monitorando a dindmica das forcas
politicas e desenvolvendo valores e crengas.

J& quanto a estruturagdo e gestdo de mudangas, esses autores colocam
que apesar de as técnicas de gestdo de mudangas visarem melhorar o sistema de
medi¢do de desempenho de uma empresa, elas podem também representar barreiras e
restri¢des se aplicadas ou implementadas de forma errada.

E colocado que impedimentos de ordem institucional, técnico e
financeiro também influenciam a gestdo de sistemas de medicao de desempenho,
levando obstaculos para a introdugdo e uso de medidas de desempenho, razdo da falta

de maturidade da instituicdo para a medi¢do de desempenho.
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Quanto as barreiras a transformag¢ao na evolu¢ao ¢ mudancas em sistema
de medicao de desempenho, KENNERLEY et al. (1999) colocam que estudos mostram
barreiras advindas do esforco da alta administragdo para a implementacdo, do
relacionamento usudrio-gerente do projeto, da disponibilidade de recursos e qualidade
técnica. Além disso, a forca da resisténcia a uma evolugdo ou mudanga depende do que
os individuos dentro da organizac¢do tém a ganhar ou perder por essa mudanga e como a

cultura da organizagdo prepara os individuos para responder a mudanca.

2.3.1 Novos Modelos de Sistema de Medicao de Desempenho

Apoés a conscientizacdo da inadequag¢do das medidas de desempenho
tradicionais, houve um crescimento da proposicdo de novos modelos sistemas de
medi¢do de desempenho. Dentro dos novos sistemas ¢ apresentada, a seguir, uma breve
visao do Integrated Performance Measurement System (IPMS) e do Performance

Prism, ambos modelos abrangentes e integrados.

2.3.1.1 Integrated Performance Measurement System

O Integrated Performance Measurement System foi proposto por
BITITCI et al. (1997a,b) levando em consideragdo dois aspectos importantes, com
respeito a estrutura e configuragdo de sistemas de medicdo de desempenho: a
integridade do sistema de medi¢do de desempenho e o desdobramento dos objetivos e
politicas do negbcio para toda a organizagao.

A integridade do sistema de medicdo de desempenho refere-se a
habilidade dele em promover a integrag@o entre as varias areas do negdcio. Os autores
colocam que pesquisas ja realizadas identificaram o valor de modelos de sistemas
viaveis (do inglés, Viable Systems Model -VSM) como um modelo para acessar a
integridade dos sistemas de medigao de desempenho. A teoria que da base ao VSM ¢
que qualquer sistema de medicdo de desempenho para ser vidvel precisa ter cinco
subsistemas e o meta-sistema que ¢ uma combinacdo dos sistemas trés, quatro e cinco,

como ilustrado na Figura 2.4.
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Figura 2.4: Um modelo de referéncia para desenvolvimento de sistemas de medicao de
desempenho integrados. Fonte: BITTICI et al (1997a, p.50)

O sistema um do VSM representa as fun¢des produtivas da organizacgao,
os processos de negocio e dentro da perspectiva de sistemas de medicdo de
desempenho, consiste de medidas de desempenho que objetivamente medem o
desempenho do um processo de negocio.

O sistema dois ¢ o sistema supervisor que coordena as atividades das
unidades operacionais, representa o processo do negdcio que coordena as atividades do

sistema um.



Capitulo 2 — Sistemas de Medicdo de Desempenho 34

O sistema trés representa o sistema de gestdo tatico que gerencia as
operacdes dos sistemas um e dois. Em termos de meta sistema, este ¢ o sistema que
implementa mudangas. Esse sistema € que gerencia as operagdes que sdo responsaveis
pelos processos e atividades de desempenho do negdcio de acordo com as exigéncias
dos sistemas de niveis mais altos. Sob a perspectiva de sistemas de medicao de
desempenho, este ¢ o sistema que desdobra as politicas estratégicas e as prioridades,
portanto, responsavel pelo desdobramento das metas e prioridades para as medidas de
desempenhos dos sistemas um e dois.

O sistema quatro ¢ o sistema de desenvolvimento que se preocupa com o
ambiente externo, ¢ o sistema do benchmarking que, por ter seu foco no ambiente
externo, identifica as oportunidades de melhoria, verificando o desempenho em relagao
aos concorrentes e as necessidades do mercado. Outra fungdo-chave desse sistema ¢ a
priorizacao das oportunidades, de acordo com os objetivos estratégicos e corporativos,
colocados pelo nivel mais alto, o sistema cinco.

O sistema cinco coloca a dire¢do, estabelece politicas e estratégias que a
organizagdo deve adotar no futuro. Em termos de sistema de medi¢ao de desempenho
essa proposta estabelece as prioridades e metas, relacionando as oportunidades de
desempenho do sistema quatro com os objetivos e prioridades do negécio.

O meta-sistema ¢ uma combinacdo dos sistemas trés, quatro e cinco e ¢
responsavel pela identificagdo e gestdo da mudanga. O sistema cinco estabelece as
politicas e direcdo, o sistema quatro identifica as mudangas necessarias e o sistema trés
implementa as mudangas.

O Integrated Performance Measurement System foi desenvolvido
adaptando a estrutura utilizada no VSM e consiste de quatro niveis: corporativo,

unidades de negdcio, processos do negdcio e atividades, como ilustra a Figura 2.5.
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FIGURA 2.5 Modelo de referéncia de sistema de medi¢cao de desempenho integrado.

Fonte: BITITCI et al (19970, p.529).

A cada nivel da estrutura sdo considerados cinco fatores chave, a saber:

stakeholders, critérios de controle, posicionamento ambiental, objetivo de melhoria e

medidas de desempenho internas.
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O desdobramento em um sistema de medi¢cdo de desempenho refere-se
ao desdobramento dos objetivos e politicas do negdcio por toda a organizacdo, como
mostrado na Figura 2.2. Dentro desse contexto, os objetivos do desdobramento
garantem que as medidas de desempenho utilizadas nos diversos niveis da organizagdo
reflitam os objetivos e politicas do negdcio; que o desdobramento seja consistente por
toda a estrutura hierdrquica da organizagdo; e que o desdobramento seja relevante e
correto em relacdo ao impacto e influéncia das areas individuais do negocio, como
processos, fungdes e atividades.

De acordo com BITITCI et al. (1997a,b) o sistema de medigcdo de
desempenho integrado ¢ utilizado como um método de auditoria da integridade e do
desdobramento do sistema de medicao de desempenho. O processo foi composto de trés
fases: coleta de dados, auditoria da integridade e auditoria do desdobramento.

A fase da coleta de dados incluiu todas as informagdes relevantes para o
processo de gestdo do desempenho, tais como:

o a identificacdo das unidades de negocio dentro da organizacao;

. as necessidades do mercado em termos de qualificadores e

diferenciadores para cada unidade de negocio;

. o desenvolvimento de planos ou objetivos para o negocio ou para
cada unidade de negocio;

o as medidas de desempenho utilizadas e revisadas por uma equipe
gestora do negocio (medidas estratégicas de desempenho);

o as medidas de desempenho utilizadas e revisadas dentro de cada
funcdo do negécio (medidas de desempenho operacionais ou
funcionais);

o 0s objetivos pessoais e esquema de incentivos associados para os
executivos, gerentes, supervisores € funcionarios operacionais; €

o a revisdo, o relatdrio e as responsabilidades de desempenho
associados com as medidas utilizadas em todos os niveis da
organizacao.

Na fase de auditoria da integridade do sistema de medi¢do de

desempenho, ¢ compilada uma lista de verificacdo para se obter evidéncias da existéncia

dos cinco sistemas do VSM. Seguindo a analise desses dados com a lista de verificagao
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sdao identificadas varias oportunidades com relagdo a integridade ¢ qudo completo ¢
sistema de medi¢do de desempenho.

O sistema de medicdo de desempenho integrado desenvolvido, por
BITTICI et al. (1977 a,b), ¢ um modelo de sistema de medicdo de desempenho que
pode ser planejado e auditado e os métodos de auditoria desenvolvidos para acessar a
integridade e o desdobramento do sistema de medicdo de desempenho, sendo uma
ferramenta que pode ser utilizada para melhorar a eficiéncia e a eficacia do processo de

gestdo do desempenho.

2.3.1.2 Performance Prism

O Performance Prism foi desenvolvido no Centre for Business
Performance da Universidade de Cranfield (Inglaterra), liderado pelo pesquisador Andy
Neely, para integrar os melhores aspectos de sistemas de medigao de desempenho de
forma a agregar as diferentes perspectivas de desempenho fornecidas por esses
sistemas.

NEELY et al. (2001) argumentam que apesar de os sistemas de medi¢ao
de desempenho criados ou adaptados para ajudar as empresas a decidirem quais
medidas de desempenho a serem adotadas nas organiza¢des, com medidas financeiras e
ndo-financeiras a exemplo do Balanced Scorecard, existe a necessidade de uma segunda
geracdo de modelos para medi¢ao de desempenho, de forma a atender as organizagdes
na atualizacdo e/ou no desenvolvimento de scorecards que sejam apropriados as
demandas do ambiente competitivo de hoje.

O Performance Prism ¢ um modelo de medigdo de desempenho tri-
dimensional que coloca a visdo dos stakeholders em primeiro plano, consistindo de
cinco facetas inter-relacionadas, como mostra a Figura 2.6.

Na visao dos autores, o ambiente competitivo no qual as empresas, com
visdo de sucesso em longo prazo estdo inseridas, hd a necessidade de se ter um quadro
claro de quem sdo os stakeholders e o que eles necessitam.

Ainda os autores argumentam que as estratégias a serem seguidas tém
que ser definidas de forma a entregar valor para eles. Os processos para conseguir
implementar essas estratégias tém que ser claramente definidos e as capabilidades

necessarias para administrar e operar esses processos precisam ser desenvolvidas, e o
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mais importante de todos, saber o que a organizacao quer dos seus stakeholders (como
lealdade dos funciondrios, lucratividade dos clientes, investimento de longo prazo dos

acionistas etc.).

+ Satisfagio do stakeholider
+ Estratégias

* Processos

+ Capabilidades

+» Contribuigio do stakeholder

FIGURA 2.6-As cinco facetas do Performance Prism. Fonte NEELY et al. (2001, p.12)

Também ¢ argumentado por NEELY et al. (2001) que uma das idéias
mais erradas da medi¢do de desempenho ¢ que medidas de desempenho devem ser
derivadas da estratégia. A existéncia de medidas de desempenho derivadas da estratégia
¢, fundamentalmente, compreender de maneira errada o propdsito da medigao e o papel
da estratégia.

As medidas de desempenho sdo feitas para ajudar os gerentes a saberem
se o destino pretendido sera alcancado e a estratégia ¢ sobre o caminho escolhido sobre
a maneira de chegar ao destino desejado.

Com isso posto, os autores colocam que as organizagdes necessitam de
um modelo de negdcio e um entendimento claro dos constituintes e dos direcionadores
para o bom desempenho da organizacao.

O modelo ajuda a identificar necessidades da empresa em termos de
medidas de desempenho a serem adotadas e tenta responder as questdes feitas em cada
uma das facetas:

o satisfacdo dos stakeholders — quem sdo os stakeholders-chave

para a organizac¢do, quais suas demandas e necessidades?

o estratégias — quais as estratégias a serem seguidas pela organizag¢ao

de maneira a atender as demandas e necessidades dos stakeholders?

o processos — quais processos devem ser implementados de maneira a

atingir as estratégias?
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o capabilidades — quais as capabilidades necessarias para
operacionalizar os processos?

o contribuicao dos stakeholders — o que a organizacdo demanda e
necessita dos stakeholders de forma a viabilizar todas as
necessidades levantadas?

A satisfagcdo do stakeholder, segundo os autores, tem uma abrangéncia
maior que a visao do stakeholder no Balanced Scorecard, pois o enfoque dado vai além
dos clientes e acionistas, pois ele engloba funcionarios, fornecedores, entidades
regulatérias, comunidades locais etc. Todas essas partes podem ter um grande impacto
no desempenho e sucesso de uma organizagao.

A segunda faceta concentra-se nas estratégias. Somente apds a defini¢do
de quem sdo os stakeholders e quais sdo suas necessidades e demandas, é possivel
pensar em estratégias que possam satisfazer os stakeholders.

A terceira faceta, os processos, compreende os processos gerais de um
negécio que permeiam as organizacdes, tais como, desenvolver novos produtos e
servigos, gerar demanda, satisfazer a demanda, planejar e gerenciar a empresa. Para
cada um deles, segundo os autores, deveria ser possivel identificar medidas de
desempenho especificas que permitam a geréncia verificar a eficiéncia e a eficacia dos
processos utilizados nas demandas identificadas e corrigi-los, caso seja necessario.

Quanto a faceta das capabilidades, é colocado pelos autores que ¢ a
menos compreendida dentro do modelo, mesmo sendo um importante conceito em
gerenciamento. A defini¢do de capabilidade dada por NEELY et al. (2001, p.7) ¢ “uma
combinag¢do de pessoas, praticas, tecnologia e infraestrutura que juntos facilitam a
execucao dos processos de negocio da organizagdo, tanto agora como no futuro. Elas
sdo 0 suporte para a organizagdo competir € sem as pessoas certas, praticas corretas,
tecnologia e infraestrutura adequadas ¢ impossivel executar ou melhorar os processos”.

A ultima faceta, a contribuicdo dos stakeholders reconhece o fato que
ndo somente a organiza¢do deve entregar valor aos stakeholders, mas a organizagao
também deve relacionar-se com eles de forma que eles possam contribuir também para
a organizagdo. O Performance Prism ¢ Gnico modelo de medi¢do de desempenho que
reconhece o relacionamento reciproco entre os stakeholders e a organizagao (NEELY et

al. 2001).
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Ainda segundo esses mesmos autores, esse modelo de medicao de
desempenho ndo ¢ prescritivo, ao contrario, ¢ um modelo que pode ser utilizado pelos
gerentes para influenciar suas decisdes sobre questdes-chave na gestao do negocio.

Casos praticos de utilizacdo do Performance Prism sdo citados em
NEELY et al. (2001), onde a utilizagdo do modelo ajudou a esclarecer os desafios
estratégicos de empresas como a multinacional DHL Worldwide Express, estabelecida
na Gra-Bretanha.

A construcdo de mapas de sucesso nas empresas estudadas coloca os
itens-chave necessarios para que a organizacao consiga atingir os objetivos financeiros.
Os mapas refletem as necessidades estratégicas do negocio e as iniciativas e atividades
especificas que devem ser tomadas dentro do negocio. Ele expde, por meio das
respostas obtidas dentro de cada uma facetas, as necessidades e demandas dos
stakeholders e as estratégias para satisfazé-las.

Independentemente do modelo de sistema de medicao de desempenho, a
implementagdo dele ¢ fator critico em qualquer organizagdo. A seguir sdo levantadas
algumas abordagens sobre implementagdo e falhas de sistemas de medicdo de

desempenho.

24 Implementacio e Falhas de Sistemas de Medi¢ao de Desempenho

Em TECHNICAL BRIEFING (2002) foram levantados alguns pontos
para que um sistema de medi¢do de desempenho seja implementado com sucesso em
uma organizagao, sao eles:

1) o sistema de medicdo de desempenho deve ser integrado com a
estratégica global do negocio — todos os enfoques de medicao de desempenho enfatizam
o alinhamento entre os objetivos, medidas, tomada de decisdo estratégica compensagdes.
Tudo isso ¢ vital para o sucesso do sistema de medi¢do de desempenho, pois ndo ¢
possivel medir desempenho a ndo ser que se tenha muito claro o que uma organizacao
estd tentando alcangar. O sistema devera ser integrado com a estratégia global do
negdcio para, entdo, se ter certeza que todos os stakeholders estao trabalhando juntos e
na mesma direcdo. Em se seguindo a identificacio dos objetivos estratégicos, uma
organizacdo deveria acordar sobre os fatores e atividade-chaves que sdo criticos para
alcangar os objetivos e as areas as quais a organizagdo deve ter exceléncia para garantir

o seu sucesso. As medidas de desempenho devem ser claramente ligadas e fazerem
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parte do ciclo de desenvolvimento da estratégia organizacional para que o sistema de
medi¢do de desempenho realmente funcione na pratica;

2) deve haver um sistema de feedback e revisdo — as medidas de
desempenho para serem uteis devem ser um ciclo continuo de comparacdo entre os
resultados atuais com os resultados do planejamento original e essa pratica, entdao, tem
que alimentar o processo de tomada de decisdo. Se as metas de desempenho ndo
levarem as agdes, entdo, ndo ha controle gerencial. As medidas de desempenho devem
ser revisadas de tempos em tempos e a partir dos resultados obtidos modificar metas,
mudar atividades que estdo sendo medidas ou até modificar os objetivos, ou seja, a
informag¢do da medi¢do de desempenho deve estimular agdes. Cabe a equipe de
executivos de uma organizagao chegar a um acordo sobre o conjunto de indicadores de
desempenho e assegurar que estes sejam discutidos e revisados regularmente;

3) o sistema de medi¢do de desempenho deve ser abrangente - o
desempenho financeiro representa somente uma dimensdo de valor da organizacdo e,
portanto, inadequado para avaliar o desempenho estratégico de uma organizagdo como
um todo. Todo sistema de medi¢ao de desempenho deveria refletir uma série de fatores
que contribuem para o sucesso da empresa, tais como, desempenho competitivo,
qualidade do servigo e inovagdo e esses fatores necessitam de indicadores financeiros e
nao-financeiros, sendo que essa diversidade deles deveria refletir-se por todos os niveis
da organizagdo;

4) o sistema de medi¢do de desempenho deve ser propriedade de
todos os funcionarios e ter suporte de toda a organizacao — a implementagdo precisa ser
feita de cima para baixo na organizagdo (top-down) de maneira que os responsaveis em
estabelecer a estratégia possam determinar os objetivos e desenvolver as medidas
apropriadas. Entretanto, sejam esses indicadores determinados por equipes ou
individuos, eles devem estar envolvidos no processo de implementacdo. O senso de
propriedade traz uma maior aceitagdo das metas e das tarefas para atingi-las, bem como
o envolvimento traz um maior entendimento dos objetivos estratégicos por toda a
organizagao;

5) medidas devem ser coerentes e atingiveis — as medidas e as metas
necessitam ser realistas o suficiente para encorajar o desempenho desejado. As medidas

necessitam serem vistas como coerentes pela da organizacao, pois comparacdes entre as
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medidas de desempenho sdo feitas entre os diferentes departamentos ou unidades de
negocio e torna-se crucial que elas sejam tratadas com igualdade. Para as medidas de
desempenho que sdo utilizadas como compensagdo por desempenho para os gerentes, a
avaliacdo deveria incluir somente elementos sobre os quais os gerentes t€ém controle
direto. Caso contrario, o sistema de compensagdo tende a levar a frustracdo e a
desmotivacdo ao invés de um melhor desempenho; e

6) o sistema precisa ser simples, claro e compreensivel — um sistema
muito complexo tende a burocracia e a confusdo. Cuidado deve tomado com os sistemas
de tecnologia da informagdo que podem levar a um sobrecarga de dados com pouca
informagdo util. E importante se ter foco nos termos estratégicos-chave do negocio,
evitando um excesso de medidas de desempenho. As medidas precisam ser
compreendidas e comunicadas para toda a organizacdo, razao pela qual se deve ter um
sistema simples e direto e mais que isso, quando comparagdes sao feitas através da
organizagdo, as mesmas medidas devem ser interpretadas da mesma forma por todos.

KUENG et al. (2001) em estudo de caso envolvendo a andlise de
sistemas de medi¢do de desempenho em oito empresas sui¢as mostram que os sistemas
de medicdo de desempenho em uso levam a diferentes resultados considerados
insatisfatorios, tornando-os falhos. Os problemas encontrados foram: a medi¢do de
desempenho ¢ focada muito fortemente em medidas de desempenho financeiro; os
processos de negdcio ndo sdo mensurados sistematicamente; o conceito de leading
indicators nao ¢ implementado; dados de desempenho sdo disponiveis com um atraso
consideravel; acesso aos dados de desempenho sdo complicados e os processos de
medi¢do de desempenho sdo definidos de forma muito pobre.

BOURNE e NEELY (2000) argumentam que existem duas razdes pelo
fracasso das iniciativas de medi¢ao de desempenho. A primeira é que normalmente os
sistemas de medi¢dao de desempenho sao mal projetados e a segunda ¢ eles sao de dificil
implementa¢do. Para que um sistema de medi¢cao de desempenho seja bem projetado, os
autores citam que se deve iniciar com o mapa de sucesso da organizacdo, um diagrama
de causa-efeito, que explica a estratégia da organizacdo e explica a teoria gerencial de
como o negocio funciona. O mapa de sucesso explicitamente descreve as alavancas que
0s gerentes precisam acionar € o impacto que elas, quanto acionadas, terdo no

desempenho do negdcio. Muitas organizacdes ao invés de construir o0 mapa de sucesso
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simplesmente pensam no que deveria ser medido na organizagdo, colocando as medidas
em alguma forma de modelo de medi¢do de desempenho resultando simplesmente em
um pacote de medidas ja existentes. Ela quando colocadas em um sistema de medi¢ao
de desempenho balanceado, ndo refletem a estratégia da organizacdo ¢ nem fazem
sentido quando membros da organizacao que as vém em um scorecard, resultando em
questionamentos quanto a validade das medidas.

A segunda causa posta pelos autores estd baseada em trés abordagens
principais: politica, infraestrutura e foco. Os desafios politicos associados a medi¢ao de
desempenho estao relacionados ao fato de muitas pessoas se sentirem ameagadas pelas
medidas, onde em muitas organizacdes a medi¢do estd ligada a uma cultura de culpa
levando os funciondrios a abandonarem dados de desempenho. O segundo ponto ¢ a
falta de infraestrutura na organizagdo, onde dados de desempenho estdo espalhados por
toda a organizagdao, em base de dados nao relacionais e nao ligadas e em formatos nao
consistentes, levando muito tempo para fornecer dados consistentes a equipe gerencial.

J& o terceiro ponto esta na perda de foco levando, muitas vezes, os
individuos a frustracdo quando processos de constru¢do e implementacdo da
infraestrutura do sistema de medicdo de desempenho levam muito tempo para se
consolidarem. A alta administragdo tem que reconhecer que ¢ um processo lento e
longo, sendo necessério, regularmente, encorajar a continuidade do processo de
implementag¢do até que esteja completo.

Dentro da literatura discutida neste capitulo o Balanced Scorecard, cuja
descrigdo ¢ apresentada no proximo capitulo, traz caracteristicas consideradas positivas
a um sistema de medicdo de desempenho abrangente, onde ¢ enfatizado a utilizacdo de
indicadores financeiros e nao-financeiros colocados em diferentes perspectivas de
desempenho, posicionando a organizagdo com foco no futuro, mas mantendo também a
visao no desempenho financeiro. A aplicagdo desse método nas empresas ao nivel
mundial j& trouxe uma evolugdo do BSC de um sistema de medi¢do de desempenho
para um sistema de gestdo da estratégia, como sera visto a seguir. Em termos de Brasil,
o BSC tem sido implementado em diversas empresas, mas na literatura pesquisada
muito destaque ¢ dado a parte técnica da proposta e poucas sdo as experiéncias

discutidas sobre a implementa¢do nas empresas, foco dado neste trabalho.



3 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard ¢ um dos modelos de sistema de desempenho
mais difundidos na literatura. Ele foi proposto pela primeira vez por Robert S. Kaplan e
David P. Norton no inicio dos anos noventa, resultado de experiéncias com trabalhos
desenvolvidas em empresas norte-americanas.

O Balanced Scorecard foi definido como “um conjunto de medidas que
fornece aos gerentes de alto escaldo uma rapida e mais abrangente visdo do negocio. Ele
inclui medidas financeiras que dizem os resultados das agdes ja tomadas e as
complementa com medidas operacionais sobre a satisfacdo do cliente, processos
internos e a inovacdo da organizagdo e atividades de melhoria — medidas operacionais
que sdo os direcionadores do desempenho financeiro futuro” KAPLAN ¢ NORTON
(1992, p.71).

A argumentacdo desses autores estd baseada entre outros aspectos, na
complexidade da gestdo que hoje os gerentes enfrentam, na qual eles devem ser capazes
de ver o desempenho de varias areas da empresa de forma simultanea. Eles comparam a
administracdo de um negoécio a pilotar um avido, onde devem ser considerados varios
fatores ao mesmo tempo e ndo somente algumas poucas informacdes sem conexao entre
si.

NIVEN (2002) descreve o BSC como um conjunto selecionado de
medidas de desempenho derivadas da estratégia da organizac¢do, que representam uma
forma de comunicar aos funciondrios e aos stakeholders externos os resultados dos
direcionadores de desempenho nos quais a organiza¢ao conseguira atingir a missao e os
objetivos estratégicos. Ressalta-se, porém, NEELY et al. (2001) que argumentam que a
abrangéncia dada ao stakeholder no BSC restringe-se a clientes e acionistas ndo
contemplando funciondrios, fornecedores, entidades regulatérias, comunidades locais

etc., partes essas que impactam fortemente para o desempenho da organizagao.

3.1 Evolucao do Balanced Scorecard

A evolucdo do Balanced Scorecard pode ser dividida em trés geracoes,
baseada na experiéncia dos proprios autores com os casos de implementagdo desde a
criacdo do modelo. Este capitulo utiliza esta divisdo para apresentar o assunto, dentro da

literatura pesquisada.
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3.1.1 Balanced Scorecard — 1* Geracao
Quando do surgimento do BSC, em 1992, Robert Kaplan e David Norton
comecaram com a premissa que confiar exclusivamente em medidas financeiras num
sistema de gestdo ¢ insuficiente. Elas sdo os indicadores de resultados (do inglés, lag
indicators) que reportam sobre os resultados de agdes passadas. O enfoque do Balanced
Scorecard ¢ manter as medidas financeiras de desempenho, mas completa-las com
medidas que irdo direcionar - os indicadores de processo (do inglés, lead indicators) - o
desempenho financeiro futuro da organizagao.
Segundo KAPLAN e NORTON (1992), o BSC faz com que os gerentes
se concentrem nas medidas de desempenho mais criticas, atendendo a duas necessidades
que sdo: trazer em unico relatério gerencial muitos elementos que sdo fatores
significativos para a competitividade da empresa (orientagdo ao cliente, diminui¢cdo de
tempo de resposta, énfase no trabalho em equipe, reducao do tempo de lancamento de
novos produtos e gestdo com visdo de longo prazo) e considerar todas as medidas de
desempenho operacionais importantes juntas, permitindo a eles verificarem se a
melhoria de uma area da empresa nao estd ocorrendo em detrimento de outra area.
O BSC fornece um modelo de sistema de medi¢ao de desempenho que
agrupa um conjunto de medidas de desempenho de forma que os gerentes possam olhar
0 negoécio de quatro perspectivas importantes e fornecendo respostas para quatro
questdes basicas (Figura 3.1):
o como a empresa € vista pelos clientes? (Perspectiva do Cliente);
o em quais processos de negdcio deveremos ser melhores?
(Perspectiva Processo Interno)

. como a empresa pode continuar a melhorar e criar valor?
(Perspectiva da Inovagdo e Aprendi Aprendizado); e

o como os acionistas olham para a empresa? (Perspectiva

Financeira).
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Perspectiva Financeira

Objetivos Medidas

Perspectiva Processo
Interno

Objetivos Medidas Objetivos Medidas

Perspectiva Cliente

Perspectiva Inovagéo e
Aprendizado
Objetivos Medidas

FIGURA 3.1 O Balanced Scorecard liga medidas de desempenho
Fonte KAPLAN e NORTON (1992, p.72)

MAISEL (1992) também aborda o enfoque do Balanced Scorecard,
enfatizando que as empresas comegaram a transformar seus sistemas de medi¢ao de
desempenho para ajudar na ligacdo entre estratégias e medidas de desempenho, na
medida que elas necessitam de medidas de desempenho que fornecam um feeedback
sobre as atividades desempenhadas.

O objetivo do processo de medi¢ao de desempenho, segundo esse mesmo
autor, € possibilitar a empresa atingir um balanco entre as varias e diferentes dimensdes
e essas medidas de desempenho serem integradas com as estratégias da empresa.

Ainda segundo esse autor, a importancia do conceito Balanced Scorecard
esta ligado ao fato que uma organizagdo deve definir dimensdes-chave do desempenho
para as quais as medidas de desempenho podem ser relacionadas, medidas estas
normalmente relacionadas as dimensdes de clientes, processos internos de negocio,
recursos humanos e finangas, bem como uma empresa deveria selecionar medidas de
desempenho que capacite o seu negdcio para atingir suas estratégias e se tornar mais
competitiva. A Figura 3.2 abaixo ilustra o conceito de sistema de medi¢cdo de

desempenho balanceado do autor.
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FIGURA 3.2 Direcionado pelas estratégias. Fonte (MAISEL 1992, p. 50)

Em KAPLAN e NORTON (1993), sdo apresentados exemplos reais de

implementagao pioneiras do BSC em empresas norte-americanas € sao propostos passos

basicos para o desenvolvimento de um Balanced Scorecard. Os autores afirmam que

“...0 Balanced Scorecard pode servir como o ponto de foco para os esfor¢os da

organizagdo, definindo e comunicando prioridades para os gerentes, funcionarios,

investidores e até para os clientes” (KAPLAN e NORTON,1993, p.135). Os casos de

implementagdo apresentados mostram que o BSC obteve mais sucesso quando ele foi

usado para direcionar um processo de mudanga. A Figura 3.3 mostra como o sistema de

medi¢do de desempenho induz a ligagdo das medidas de desempenho a estratégia.
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FIGURA 3.3. Ligando medigdes a estratégia. Fonte KAPLAN e NORTON (1993, p.139)

3.1.2 Balanced Scorecard — 2* Geracao

Alguns anos mais tarde o BSC foi proposto como um sistema de gestao

de desempenho em KAPLAN e NORTON (1996 a,b), Figura 3.4, a seguir.

"Para satisfazer nossos

Financeiro

"Para ter sucesso, Objetivos |Medidas Metas Iniciativas

financeiramente,

como nés deveriamos

ser vistos pelos

nossos acionistas

A
Cliente

"Para atingir a nossa |Objetivos [Medidas |Metas Iniciativas
visdo, como nds v- =~ acionistas e clientes,
deveriamos ser vistos 4— |Sa°’ e_ —’quais processos de
pelos nossos clientes?" EStl‘ategla negdcio nds devemos

nos destacar?"

Processo Interno de Negécio

Objetivos

Medidas [Metas Tniciativas

"Para atingir a nossa
visdo, como nés
sustentaremos nossa
habilidade de mudar
e melhorar?"

Aprendizagem e Crescimento

Objetivos

Medidas [Metas

Iniciativas

FIGURA 3.4 As Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard.

Fonte: KAPLAN e NORTON (1996a, p. 76)

Segundo esses autores, o Balanced Scorecard complementa as medidas

de desempenho financeiras com outras trés perspectivas que apontam para o

desempenho futuro. Essas perspectivas sdo: a perspectiva do cliente, a perspectiva do
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processo interno de negocio e a perspectiva da aprendizagem e crescimento. De acordo
com KAPLAN e NORTON (1996b, p.10), “ as medidas representam um balango entre
medidas externas para acionistas e clientes e medidas internas para processos criticos de
negocios, inovagdo e crescimento. As medidas sdo balanceadas entre medidas de
resultado - os resultados dos esforcos passados - ¢ as medidas que direcionam o
desempenho futuro ...”.

A perspectiva financeira resume as conseqiiéncias das acdes ja tomadas
de uma forma economica. Assim sendo, cada medida de desempenho, que faz parte da
perspectiva financeira, ¢ parte de uma relagdo de causa-e-efeito. As medidas de
desempenho dessa perspectiva sdo tipicamente relacionadas a rentabilidade - tais como:
receita operacional, retorno sobre o capital empregado, valor economico adicionado etc.
Para KAPLAN ¢ NORTON (1996b,p.48), “... Medidas e objetivos financeiros devem
representar um papel duplo: eles definem o desempenho financeiro esperado a partir da
estratégia e servem como as metas finais para os objetivos e medidas de todas as outras
perspectivas”.

Vale observar que esses autores recomendam que as medidas de
desempenho e os objetivos da perspectiva financeira sejam estabelecidos antes dos
demais, pois eles sdo o ponto de partida para o desdobramento de outras medidas de
desempenho e de chegada para avaliar o desempenho financeiro.

A perspectiva do cliente contém as medidas de desempenho para os
segmentos de mercados ¢ advindas da estratégia. As principais medidas de desempenho
dessa perspectiva sdo a satisfagao do cliente, retencdo do cliente, conquista de novos
clientes, rentabilidade por cliente etc. Além dessas medidas de desempenho, ¢
importante estabelecer medidas de desempenho para focalizar os esfor¢os para entregar
valor para o cliente em cada segmento de mercado que a empresa compete ou pretende
competir. Para tanto, KAPLAN ¢ NORTON (1996b) sugerem trés classes de atributos
para traduzir o valor:

o atributos do produto e servigo: funcionalidade, qualidade e preco;

o relacionamento com o cliente: qualidade da experiéncia da compra

e relacionamentos pessoais; €

o imagem e reputacao.
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A perspectiva dos processos internos de negocio contém medidas de
desempenho e objetivos para os processos 0s quais a empresa precisa primar para
entregar valor para os clientes e satisfazer os acionistas. Os processos existentes ou nao,
cujo desempenho t€m um grande impacto na satisfacdo dos clientes, sdo prioritarios. Os
processos internos sao subdivididos em processo de inovagao, operacional e de servigo
pos-venda. Conforme KAPLAN e NORTON (1996b, p.92), “O processo de derivacdo
dos objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos de negocios
representa uma das mais sutis distingdes entre o Balanced Scorecard e os sistemas de
medicao de desempenho tradicionais.”

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, 0s objetivos e as
medidas de desempenho procuram identificar onde a organizag¢do precisa primar para
atingir uma ruptura significativa no desempenho. As medidas de desempenho de
resultado dessa perspectiva sdo direcionadores para as outras trés perspectivas. As trés
principais categorias nessa perspectivas sdao: capacidades do funcionario, capabilidade
do sistema de informagdo e motivagdo, delegagdo de poderes e alinhamento.

Segundo KAPLAN e NORTON (1996b), o BSC enfatiza que medidas
financeiras e nao-financeiras devem fazer parte do sistema de informagdo para os
funcionarios de todos os niveis da organizagdo. Funcionarios da linha de frente devem
entender as conseqiiéncias das decisdes e agdes deles e os altos executivos devem
entender os direcionadores do sucesso financeiro a longo prazo.

Os objetivos e as medidas de desempenho do BSC sdo derivadas de um
processo dirigido, de cima para baixo na empresa, pela missao e estratégia da unidade de
negocio, traduzindo a missdo e a estratégia da unidade de negdcio em objetivos e
medidas tangiveis. Também ¢ citado que empresas inovadoras utilizam o BSC ndo como
um sistema de medicdo operacional, mas sim como um sistema de gestdo estratégico,
utilizando o foco da medi¢do de desempenho para executar os seguintes processos
criticos de administracdo: tradu¢do da visdo, comunicacdo e ligacdo, planejamento do

negocio e feedback e aprendizado como mostra a Figura 3.5.
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FIGURA 3.5 Gerenciando a Estratégia: Quatro Perspectivas.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1996a, p.77)

O processo de tradugdo da visdo inicia-se com o time de executivos na
traducdo da estratégia de negocio da unidade de negdcio em objetivos estratégicos. Para
que os objetivos financeiros sejam definidos, devem ser ponderados os objetivos como
retorno e crescimento do mercado, lucratividade ou geracao de fluxo de caixa. Na
definicdo dos objetivos na perspectiva do cliente, ¢ necessario ter claro os clientes e
segmentos de mercado que se quer atuar.

Com os objetivos dos clientes e financeiros estabelecidos, entdo, ¢
identificado os objetivos e as medidas para processo interno de negocio da organizagao.
Segundo KAPLAN e NORTON (1996b), esse processo de identificagdo representa uma
das principais inovacdes e beneficios do BSC. A ligacdo final para o aprendizado e
objetivos de crescimento revela a razo para investimentos em funciondrios, sistemas e
procedimentos, gerando inovagdao e melhoria para os processos internos do negdcio,
clientes e eventualmente para os acionistas.

A comunicacdo e ligacdo dos objetivos e as medidas de desempenho
estratégicas servem como um sinal para todos os funciondrios da empresa de que os
objetivos criticos devem ser seguidos para que a empresa tenha sucesso. Portanto, os
membros de uma organizacdo devem entender os objetivos de longo prazo da unidade
de negocio bem como a estratégia para atingir esses objetivos. Os individuos formulam

acoes locais que irdo contribuir para alcangar os objetivos da unidade de negocio e todos
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os esfor¢os e iniciativas da organizacdo serdo alinhados para as mudangas que se
fizerem necessarias.

O BSC tem um impacto forte quando ¢ direcionado para a mudanga
organizacional, fornecendo subsidios bem como foco e integracdo para a melhoria
continua, reengenharia e programas de transformacao que sdo criticos € para o sucesso
estratégico da organizagdo. O processo de planejamento do negocio facilita a
organizagdo a quantificar os resultados de longo prazo que se deseja atingir, identifica
mecanismos e fornece recursos para atingir esses resultados, e estabelece metas de curto
prazo para as medidas de desempenho financeiras e nao-financeiras do scorecard.

O processo de feedback e aprendizado permite o aprendizado
organizacional para o nivel gerencial, monitorando e ajustando a implementacdo da
estratégia ¢ se necessario fazendo mudangas fundamentais na propria estratégia. Esse
processo comecga com o tradugdo da visdo para toda a organizacdo, depois no processo
de comunicac¢do e ligagdo mobilizando todos os individuos para ac¢des direcionadas para
atingir os objetivos organizacionais e nos processos de planejamento, estabelecimento
de metas e processos de iniciativas estratégicas, definindo objetivos especificos e
quantitativos de desempenho para a organizacao por meio de um conjunto balanceado
de resultados e direcionadores de desempenho.

Os primeiros trés processos criticos de gestdo sdao vitais para a
implementagdo da estratégia, mas por si s6 sdo insuficientes. O processo linear de
estabelecer a visdo e a estratégia, comunicar e ligar a visdo e a estratégia para toda a
organizacdo e alinhar as agdes e iniciativas para se chegar aos objetivos estratégicos de
longo prazo ¢ um exemplo do processo de feedback circuito simples (single-loop).

Organizacdes necessitam também ter capacidade para o aprendizado
circuito duplo (double-loop) e isso ocorre quando gerentes obtém feedback se a
estratégia estd sendo executada de acordo com o planejado e, mais importante, se a
estratégia ¢ vidvel, se suas pressuposi¢cdes fundamentais sdo validas. Todo esse processo
faz com que os objetivos sejam revistos, atualizados e recolocados de acordo com os
resultados estratégicos obtidos e dos direcionadores de desempenho necessarios para o

futuro.

A estratégia ¢ um conjunto de hipdteses sobre causa-e-efeito e o sistema

de medi¢do de desempenho deve refletir os relacionamentos entre os objetivos das



Capitulo 3 — Balanced Scorecard 53

varias perspectivas de modo que eles possam ser geridos e validados. Portanto, um
BSC deve dizer a estoria da estratégia de uma unidade de negocio, identificando e
tornando explicito a seqiiéncia de hipdteses sobre os relacionamentos de causa-e-efeito
entre as medidas de desempenho e os direcionadores de desempenho dessas medidas. A

Figura 3.6 mostra um exemplo de relacionamento genérico entre medidas de um BSC.
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FIGURA 3.6 Exemplo de Relacionamento entre Medidas de Desempenho de um

Balanced Scorecard. Fonte Kaplan e Norton (1996b, p.31)

O Balanced Scorecard, segundo KAPLAN e NORTON (1996b), deve
também ter um mistura de medidas e direcionadores de desempenho. Medidas sem
direcionadores ndo comunicam como os resultados devem ser atingidos, bem como nao
fornecem uma indicagdo se a estratégia esta sendo implementada com sucesso.
Portanto, o BSC deve ter uma mistura apropriada de indicadores de resultados e
direcionadores do processo da estratégia da unidade de negdcio, ou seja, deve traduzir a
estratégia da unidade de neg6cio em um conjunto de medidas inter-relacionadas que
definem os objetivos estratégicos de longo prazo, bem como os mecanismos para atingir

esses objetivos.

3.1.3 Balanced Scorecard — 3* Geracao

Ja em KAPLAN e NORTON (2001a), o BSC passa a ser visto como um
método de apoio para comunicar a visdo e a estratégia organizacional, onde o foco esté

centralizado na implementagdo da estratégia, evolucdo esta, segundo os autores,
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decorrentes da pratica da implementacao do Balanced Scorecard nas empresas. As
organizagdes desenvolveram seus sistemas de medicdo de desempenho, mas
rapidamente aprenderam que a medi¢cdo de desempenho tinha conseqiiéncias além de
relatar o desempenho do passado.

A medi¢do de desempenho cria foco para o futuro e as medidas de
desempenho escolhidas pelos gerentes levam mensagens importantes para todas as
unidades da organizagdo e funciondrios. Aproveitando essas vantagens as empresas
integraram as novas medidas de desempenho em um sistema de gerenciamento de
desempenho. Portanto, o BSC evolui de um sistema de gerenciamento de desempenho
para um sistema de gerenciamento estratégico. O BSC passa a ser visto como um
modelo de apoio para comunicar a visdo € a estratégia organizacional da empresa, onde
o foco esté centralizado na implementacao da estratégia.

Citando exemplos de algumas empresas, KAPLAN ¢ NORTON (2001a)
afirmam que organizacdes que concentram na estratégia (strategy-focused
organizations) usam o BSC para centralizar a estratégia no processo de gestdo de forma
a contribuir para a descri¢gdo da mesma de modo consistente.

Dentro do conceito de um novo sistema de gerenciamento estratégico,
KAPLAN e NORTON (2001a) observaram que empresas atingiram niveis de inovacao
em desempenho em pouco tempo (2/3 anos) apds a implementacdo do BSC,
capitalizando em capacidades e em bens tangiveis e intangiveis que ja existiam nas
organizagoes.

Ainda em KAPLAN e NORTON (2001a), a constru¢do do mapa
estratégico mostra uma arquitetura ldgica e abrangente, onde o cerne estd descrito em
um conjunto de relagdes de causa-e-efeito entre os objetivos e as agdes estratégicas,
ainda distribuidas entre as quatro perspectivas do BSC (financeira, cliente, processos

internos e inovagao e aprendizagem), como mostrado na Figura 3.7.
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FIGURA 3.7 Mapa Estratégico do Balanced Scorecard.
Fonte: KAPLAN ¢ NORTON (2001a, p.92)

Os autores também afirmam que a construcdo do mapa estratégico torna
as hipoteses da estratégia mais explicitas, conectando os resultados desejados da
estratégia com os direcionadores deles. A Figura 3.8. mostra uma visdo da estratégia
que os autores acharam ser eficiente na pratica, onde a missdo da organizag¢do fornece o

inicio do desenvolvimento da estratégia.
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Missao
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Resultados Estratégicos
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Satisfeitos

Clientes
Satisfeitos

Processos
Eficientes

Forca de Trabalho
Motivado e Preparado

FIGURA 3.8. Tradugdo da missao em resultados desejados.
Fonte KAPLAN e NORTON (2001c, p.73)

De acordo com KAPLAN e NORTON (2001b),

empresas que

alcangaram inovagodes de desempenho utilizando o BSC conseguiram o alinhamento e

foco da estratégia, denominadas empresas focadas na estratégia, utilizando-se de um

conjunto de principios, como pode ser visto na Figura 3.9. Sdo eles:

o traducdo da estratégia em termos operacionais;

o alinhamento da organizagdo a estratégia;

o fazer da estratégia parte do dia-a-dia dos funcionarios;

o fazer da estratégia um processo continuo; e

e  mobilizar mudanga pela lideranca do executivo

A tradugdo da estratégia em termos operacionais, segundo esses mesmos

autores, se da pela constru¢do do mapa estratégico. O alinhamento da organiza¢do com

a estratégia significa quebrar as barreiras existentes para a implementagao da estratégia,

onde os executivos substituem as estruturas formais por temas estratégicos que

permitem uma mensagem consistente, bem como um conjunto de prioridades para

serem disseminadas em todas as unidades da organizagdo. KAPLAN e¢ NORTON

13

(2001¢c, p.12) afirmam que

empresas de sucesso utilizam o BSC de maneira

coordenada através das organizacdes para ter certeza que o todo excede a soma das

partes”.
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FIGURA 3.9 Os principios da uma organizagao focada na estratégia.
Fonte KAPLAN e NORTON (2001b, p.148)

Dentro do principio da estratégia de fazer parte do dia-a-dia dos
funcionarios, as empresas necessitam que todos os funcionarios entendam a estratégia e
a conduzam para as suas atividades diarias de modo que contribua para o sucesso da
mesma. Os executivos usam o BSC para ajudar a comunicar e educar a organizacdo
sobre a nova estratégia e o fazem de forma holistica. Ao invés de colocar os objetivos
como uma ordem a ser cumprida, a estratégia ¢ comunicada de cima para baixo, mas de
maneira que os individuos e departamentos possam desenvolver os seus proprios
objetivos visando prioridades contidas na estratégia. Outro ponto, verificado pelos
autores dentro das organizagdes focadas na estratégia, ¢ a ligagdo do incentivo a
compensagdo ao BSC. A maioria dos executivos optou, para premiacdo por
desempenho, por um sistema baseado na equipe ao invés do individuo, um enfoque que
enfatizou a importancia do trabalho em equipe em executar a estratégia.

O quarto principio, fazer da estratégia um processo continuo, trouxe trés

temas importantes nas implementagdes do BSC:

e  primeiro € que as organizagdes comecgaram a ligar estratégia ao
orgamento, quando os executivos descobriram que havia
necessidade de dois tipos de orcamento, o orcamento
estratégico e o orgamento operacional. Segundo os autores, essa

distingdo ¢ essencial, visto que o orcamento deve proteger as
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iniciativas de longo prazo das pressdes para se obter resultados
financeiros imediatos;

o o segundo tema, foi a introducdo de reunides de gerenciamento
para a revisdo da estratégia que gerou a necessidade de sistemas de
informacgdo para feedback dos resultados de desempenho para toda
a organizacao; €

o no terceiro, um processo para o aprendizado e adaptagdo da
estratégia envolvida, os executivos das empresas usam as idéias e
conhecimento gerados pelas organizacdes para constantemente
afinar suas estratégias.

O ultimo principio, mobilizar mudanga pela lideranga do executivo,
baseia-se no patrocinio e envolvimento ativo da equipe de executivos na coordenagao
das mudancgas decorrentes da estratégia. Esse trabalho desenvolve-se em etapas sendo a
primeira a mobilizacdo, tornando claro para a organizagdo o motivo da necessidade da
mudanga; a segunda ¢ estabelecer o processo de governanga para a transicdo,
demonstrando e reforcando novos valores culturais para a organizagao.

Conclui-se, por meio da andlise das trés geracdoes do BSC, que ele
evoluiu de um sistema de medi¢do de desempenho balanceado, com medidas de
desempenho medidas financeiras e ndo-financeiras, num primeiro momento, para um
sistema de medi¢do de desempenho ja baseado na estratégia e finalmente, num terceiro

momento, sua evolucao para um sistema de implementacao e gestdo da estratégia.

3.2 Implementacdo do Balanced Scorecard

De acordo com KAPLAN e NORTON (1996b), o sucesso do Balanced
Scorecard esta no seu uso como novo sistema de gerenciamento estratégico € nao
somente como um novo modelo de sistema de medi¢do de desempenho, sendo que este
ultimo deve ser usado como um meio para se atingir um objetivo importante enquanto
um sistema de gestdo estratégica ajuda os executivos a implementar e conseguir
feedback sobre suas estratégias.

Empresas implementaram o BSC, pois eles mantém o foco nos resultados
financeiros de curto prazo, mas também reconhece o valor de se construir bens

intangiveis e capacidades competitivas. A Figura 3.10 mostra algumas razdes pelas
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quais as empresas adotam o BSC e nota-se que nenhuma das razdes esta relacionada
somente com a melhoria do sistema de medi¢do, mas sim como parte de um objetivo

mais amplo, isto ¢, mover a organizacao para novas direcdes estratégicas.

Obter clareza e consenso
sobre estratégia

P Conseguir foco

—»  Desenvolvimento de liderangca |

Obter clareza e consenso

—> - —
Construir um sobre estratégia Construir um
Balanced > —» novo sistema
Scorecard de gestao
— Intervengéao estratégica —
— Educar a organizacao T

— P Colocar metas estratégicas —

—» Alinhar programas e investimentos —

FIGURA 3.10 A Maioria das Empresas Introduziram o Scorecard para direcionar partes
do Processo de Gerenciamento Estratégico. Fonte KAPLAN ¢ NORTON (1996b, p. 275).

NIVEN (2002) afirma que para que haja uma mudanga positiva na
organizacdo com a implementagdo do BSC, ¢ necessario que ele esteja firmemente
ligado aos sistemas de gestdo, tornando-se o suporte fundamental para a andlise da
gestdo do desempenho, tomada de decisdo, sendo vital determinar as razdes pelas quais
uma empresa adota o BSC. Isso permite se ter certeza da transi¢do do BSC de um
sistema de medi¢do para um sistema de gestdo. A Figura 3.11 mostra algumas das

razdes para se implementar o Balanced Scorecard.
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FIGURA 3.11 Razdes para o Balanced Scorecard. Fonte NIVEN (2002, p.41)

Segundo NIVEN (2002), a implementacdo do BSC segue alguns passos
basicos na fase de planejamento, sendo o primeiro desses passos a determinagdo de
objetivos claros para a implementacao, alguns desses objetivos colocados na Figura
3.11. Outro passo importante ¢ a escolha da unidade de negdcio apropriada onde sera
desenvolvido o BSC. Alguns critérios devem ser levados em consideragdo para a

escolha. Sao eles:

. estratégia;

o patrocinio;

. necessidade para um Balanced Scorecard;

o suporte de gerentes e supervisores com papéis-chave na empresa;
. enfoque organizacional;

° dados; e

o recursos.

O critério mais importante na selecdo da unidade a ser escolhida é que ela
tenha uma estratégia coerente, pois o BSC ¢ um método para ajudar a traduzir a
estratégia em objetivos e medidas de desempenho que irdo permitir avaliar a eficiéncia
da estratégia. Sem uma estratégia firme ¢ provavel que se chegue a um conjunto de
medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras que ndo tenha uma relacdo

articulada de causa-e-efeito e que, portanto, sera dificil verificar se melhorias de uma
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determinada area do scorecard estd produzindo os efeitos desejadas nos outros
indicadores-chave de desempenho.

Também, muito importante, ¢ a necessidade do patrocinio da alta
administracdo para o BSC, pois ele é responsavel em fornecer a lideranga para o
programa de implementacao em palavras e agdes.

Dentro do contexto do patrocinio dos executivos e dos recursos,
BOURNE (2000) cita que a dificuldade de se obter comprometimento dos gerentes pode
ser vista em termos comparativos, pois existe o fator prioridade dentro de uma
organizacdo que pode mudar com o tempo. Essas mudancas sdo causadas pela propria
aplicacdo do projeto ou por eventos fora do controle da equipe gerencial e, aliado a isso,
a disponibilidade de tempo e esforcos da equipe gerencial.

A necessidade de uma empresa de adotar o Balanced Scorecard esta
intimamente relacionada com a importancia de se ter objetivos claros para a
implementag¢ao dele.

Enquanto os executivos fazem uso das informagdes do scorecard para
tomar decisoes estratégicas, ha uma grande dependéncia dos gerentes e supervisores no
uso do sistema no seu trabalho. Dai a necessidade de suporte aos gerentes e supervisores
com papéis-chave na empresa. Quando o scorecard ¢ direcionado aos niveis
hierarquicos operacionais mais baixos da empresa pelo processo de desdobramento, o
alinhamento e o foco derivado de toda a organizagdo pode levar a uma real inovagdo em
desempenho. Os gerentes e supervisores fazem isso acontecer com seu entendimento,

aceitagao, suporte e uso do BSC.

A unidade escolhida necessita ter enfoque organizacional, isto € possuir
uma estratégia; consumidores definidos, processos especificos, operacdes e

administracao.

Ja dentro do critério dados, ele engloba dois elementos: o primeiro ¢ a
escolha de uma unidade que tenha uma histéria de confianga e credibilidade em
medidas de desempenho; e o segundo ¢ que a unidade tenha facilidade em fornecer
dados para medidas de desempenho no momento atual.

No critério recursos, a unidade deve estar preparada para fornecer amplos
recursos necessarios para implementacdo em termos de um grupo de individuos

comprometidos com um objetivo em comum.
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Um terceiro passo, considerado um elemento critico para qualquer
programa de implementagdo, ¢ o comprometimento dos executivos seniores com o
programa. KAPLAN e NORTON (1996a) acreditam que o comprometimento da alta

geréncia € necessario por diversas razdes, sdo elas:

o entendimento da estratégia;
o poder de decisdo; e
. comprometimento

Segundo os autores, a maioria da média geréncia ndo possui
conhecimento profundo sobre a estratégia da organiza¢do, somente a equipe de gerentes
seniores ¢ capaz de articular a estratégia de forma eficiente. Quanto ao poder de
decisdo, a estratégia envolve negociacdes onde devem ser tomadas decisdes sobre os
cursos de uma organizagdo ¢ a média geréncia ndo possui o poder de decisdo para
determinar prioridades estratégias, tais como, proposi¢des relativas ao valor do cliente e
a0s processos operacionais, que sao criticos para o desenvolvimento de qualquer BSC.
O conhecimento da estratégia de uma organizagdo ¢ necessario bem como o
comprometimento emocional dos executivos para o programa ¢ um diferenciador para
o0 sucesso do mesmo.

Um quarto passo importante para a implementagao do BSC ¢ a formacgao
de uma equipe dentro da organizacdo que possua os conhecimentos necessarios sobre
estratégia, mercados, concorrentes, processos € competéncias. Segundo NIVEN (2002),
estudos sobre implementagdo mostram que a maioria das organizac¢des usa dez ou mais
pessoas no processo de constru¢do do BSC, sendo que a equipe deve conter uma
mistura de competéncias complementares, estar comprometida a uma finalidade comum
e a objetivos de desempenho, trabalhar usando um enfoque comum da traducdo da
estratégia em medidas de desempenho e ter um ambiente de trabalho de
responsabilidade mutua. Segue no Quadro 3.1 um resumo dos papéis e responsabilidade

da equipe responsavel pela implementacao do BSC.
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QUADRO 3.1 - Papéis e responsabilidades da equipe do Balanced Scorecard

Papel

Responsabilidades

Executivo patrocinador

Balanced Scorecard
Champion

Membros da equipe

Especialista em mudanga
organizacional

e Assume a propriedade do projeto Balanced Scorecard.

e Fornece a informagao basica para a equipe sobre estratégia e a
metodologia.

e Aloca recursos humanos e financeiros para a equipe.

e Da suporte e entusiasmo para o BSC através da organizacio.

e Coordena reunides, planos andamento do projeto e reporta os
resultados da equipe para todos os envolvidos.

e Fornece o pensamento de lideranca sobre o método do BSC para
a equipe.

e  Garante que todo o material basico relevante ¢ disponivel para a
equipe.

e Facilita o desenvolvimento de uma equipe efetiva por meio de
treinamento e suporte.

e Fornece conhecimento especializado da unidade de negdcio ou
das operacdes.

e Informa e influencia os respectivos altos executivos dos
membros da equipe.

e Atua como embaixadores do BSC dentro da unidade ou
departamento.

e  Atua para os melhores interesses do negocio como um todo.

e Aumenta a conscientizag@o sobre os assuntos de mudanca
organizacional.

o Investiga assuntos relativos a mudancgas que afetam o projeto.

e Trabalha com a equipe para produzir solu¢des de forma a atenuar
os riscos relacionados com as mudangas.

Fonte: NIVEN (2002, p. 56)

O quinto passo ¢ a fase de desenvolvimento propriamente dita que

envolve os seguintes passos:

coleta e distribuicao de material base — como o BSC ¢é um sistema
que descreve a  estratégia da organizagdo, ¢ necessario que a
equipe envolvida no programa tenha material base sobre a
missdo, visdo, valores, estratégia, posi¢do competitiva e

competéncias essenciais dos funcionarios da organizagao;

desenvolver ou confirmar a missdo, valores, visdo e estratégia,
baseado na informag¢do obtida no item 1, deve-se criar consenso
sobre esses itens criticos ou desenvolvé-los com a equipe de

executivos da organizacao;

entrevistas com os executivos — durante essas entrevistas com a
alta geréncia, a equipe deve obter feedback quanto a posi¢ao
competitiva da organizacdo, fatores criticos de sucesso futuro e

possiveis medidas para o Scorecard,
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o desenvolvimento de objetivos e medidas de desempenho para
cada uma das perspectivas do BSC, reunido com os executivos e
obter feedback dos funcionarios — determinagdo pela equipe, das
perspectivas corretas para a sua organizacao e o desenvolvimento
dos objetivos e medidas para cada uma das perspectivas, baseado
na traducdo das estratégias da organizacdo; ganhar consenso com
a alta geréncia sobre os objetivos e medidas de desempenho
desenvolvidas e recomendacdes de melhoria; conseguir juntar os
gerentes e funcionarios para certificar que os elementos criticos

de valor para a organizacdo foram entendidos;

. desenvolver as ligagdes de causa-e-efeito e reunido com os
executivos — desenvolvimento de relacionamentos de causa-e-
efeito entre as medidas selecionadas nas perspectivas e
apresentacdo e discussdo desses relacionamentos com a alta
geréncia para chegar a um consenso sobre grau e tempo desses
relacionamentos mostrando a importancia das fungdes dos

departamentos para o sucesso da organizagao como um todo;

. estabelecimento de metas para as medidas de desempenho e
reunido com os executivos - as metas fornecem um parametro de
comparagdo para os resultados obtidos pelas medidas de
desempenho e o objetivo dessa reunido ¢ chegar a um consenso
final sobre o trabalho do BSC desenvolvido pela equipe, pois a
partir desse ponto o programa esta pronto para a ser incluido nas

operacdes da organizacao; e

o desenvolvimento do futuro plano de implementacdo — os passos
acima resumem como desenvolver o BSC como um sistema de
medigdo e pode levar de 4 a 12 meses. O tempo que a
organizagdo gastara no projeto dependera de varios fatores como:
comprometimento da equipe de executivos, alocacdo de recursos

para o projeto, tamanho e complexidade da organizacao.
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Outro fator de extrema importancia para a implementagcdo do Balanced
Scorecard ¢ o desenvolvimento do plano de comunicagdo dentro do conceito que o
sistema ¢ uma forma poderosa de comunicagdo, capaz de sinalizar para toda a
organizagdo as estratégias-chave de sucesso € como se planeja para atingi-las.
Os objetivos do plano de comunicagao sdo atributos de cada projeto e da
cultura de cada organizacdo, mas, segundo NIVEN (2002), a maioria das organizacgdes
inclui alguns desses objetivos: conscientizacdo do BSC em todos os niveis da
organizagdo; fornecer educagdo sobre os conceitos-chave do BSC para todos os
envolvidos; gerar o compromisso dos stakeholders-chave no projeto; encorajar
participag@o no projeto; gerar entusiasmo para o BSC e assegurar que os resultados da
equipe sejam disseminados rapida e eficazmente.
SHULVER e ANTAKAR (2001) citam um estudo de caso onde o
sucesso do BSC como um sistema de gestdo e de comunicagdo da estratégia ¢
dependente na seqiiéncia e do conteudo do processo de planejamento da comunicagdo
usado para disseminar o sistema por toda a organizagao.
MALINA e SELTO (2000) resumem que para um sistema de controle
gerencial ser eficiente, capaz de promover os resultados organizacionais desejados, ele
baseia-se em dois aspectos:
. manter o alinhamento estratégico por intermédio de um conjunto
abrangente, mas resumido de variaveis de desempenho ligadas a
estratégia com as medidas criticas de desempenho ligadas de
forma causal aos resultados organizacionais e¢ medidas de
desempenho eficazes (precisas, objetivas e passiveis de
verificacao); e

o promover a motivacdo dos usudrios possuindo os seguintes
atributos: medidas de desempenho que reflitam as acdes de
controle dos gerentes e/ou medidas relativas; metas de
desempenho ou benchmarks que sejam desafiadores, mas
capazes de serem atingidos; medidas de desempenho que estejam
relacionadas a compensa¢do significativas e um plano de
comunicagdo seguro, compreensivo e confiavel dando suporte a

cultura organizacional e que seja knowledge-sharing.
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LETZA (1996), em estudo de caso envolvendo trés empresas, mostrou
que para o sucesso do projeto e implementacdo do BSC sdo requisitos necessarios a
identificacdo de medidas de desempenho-chave uma boa comunicacdo e
comprometimento da equipe e executivos envolvidos, ligacdo das medidas de
desempenho com a estratégia da empresa e incorporagao da cultura e filosofia da
empresa, enfatizando observagdao de KAPLAN e NORTON (1993) de que antes de se
implementar o BSC precisa ser amplamente considerado a cultura e as necessidades de
cada organizagdo, pois cada organizagdo ¢ Unica e tem o seu proprio caminho na
construgao do BSC.

Para McCUNN (1998), apesar da simplicidade da idéia basica e do
crescente nimero de organizagdes usando ou implementando o scorecard, 70% das
implementagdes do BSC tendem ao insucesso. Esse autor coloca os dez mandamentos
para a implementagao do BSC, utilizados por sete empresas européias que se mostraram
ser eficientes na implementacdo do projeto, sdo eles:

o utilizacdo do scorecard como uma plataforma de implementacao

para os objetivos estratégicos;

o ter os objetivos estratégicos definidos antes de implementar o
scorecard,
o ter a certeza de que o patrocinador da implementa¢do (ndo ligado

a area financeira) dé suporte para o scorecard e que os gerentes

envolvidos estejam comprometidos com o projeto;

o implementar um projeto-piloto antes da introdu¢do do novo
scorecard,
o realizacdo de uma revisdo para cada unidade de negocio antes de

implementar o scorecard,

o ndo utilizacdo do scorecard para obter um controle adicional
sentido de cima para baixo na organizagao;

o ndo padronizagdo do projeto, pois ele deve ser moldado para cada
unidade de negocio;

. nao procurar complexidade e ndo buscar a perfeicao;

. ndo subestime a necessidade de treinamento ¢ comunicagdo em

usar o scorecard; €
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o ndo subestimar a carga extra de trabalho administrativo e o custos

de relatorios periodicos do scorecard.

AHN (2001) cita a experiéncia com a implementagdo do BSC em uma
empresa Suica, de grande porte, na area de fornecimento de automagdo de produtos e
sistemas eletronicos. O motivo que levou a empresa a adotar o BSC foi, de um modo
geral, o saneamento de problemas decorrentes de procedimentos e sistemas de gestdo
insuficientes levando a um plano de a¢do mais orientado para a estratégia, fornecendo
aos gerentes uma ferramenta de informacdo abrangente e fazendo com que os
funciondrios tivessem um melhor entendimento da estratégia da empresa. A experiéncia
com a implementacdo foi considerada positiva, apesar das dificuldades encontradas na
introdu¢ao do método.

Segundo esse autor, a maioria das dificuldades que apareceram no
desenvolvimento do BSC foi resultado de recomendagdes insuficientes no que diz
respeito a elaboracdo do proprio conceito do método. Acima de tudo, existe uma falta de
suporte para as empresas na tomada de decisdo em dois momentos, na geragao e ligagao
dos objetivos estratégicos e quando da geracdo das medidas e metas a serem alcangadas.
Outro problema levantado foi relativo a complexidade decorrente das variagdes das
correntes de ligacdes de causa-e-efeito, onde foi detectado que as ligagdes expressas em

~ .\

afirmagoes de “se/entdo” foi verificado ser insuficiente.

Ainda ¢ colocado por AHN (2001) que outra dificuldade encontrada foi
na definicdo das medidas, onde a recomendagdao de KAPLAN ¢ NORTON (1996b) em
considerar o conceito de ciclo de vida quando desenvolver as medidas para os objetivos
da perspectiva financeira nao foi de grande ajuda para a equipe de implementagdao. A
falta de predicabilidade no que diz respeito ao desenvolvimento do ciclo de vida tornou
dificil desenvolver afirmacdes orientadas a um horizonte visando o futuro.

Outros problemas também foram verificados por AHN (2001) quando do
uso do BSC, onde se pode destacar a documentacdo e o monitoramento das vinte e
cinco medidas definidas, onde para chegar a elas foi gasto muito tempo e energia pela

equipe de implementacdo, bem como a questdo do aceite das novas medidas pelos

funcionarios.

Esse mesmo autor avaliou o BSC de forma positiva dentro das premissas

de ser um método ferramenta abrangente de gerenciamento e de criar uma estratégia
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mais precisa € um consenso sobre ela a equipe gerencial, pois realmente contribuiu para

tornar claro a estratégia e para expressa-la em termos concretos.

Outro ponto positivo levantado pelo autor foi no processo de
comunicagdo da estratégia para toda a empresa, onde a estrutura logica e o amarramento
de agdes aos objetivos estratégicos fez com que os funciondrios entendessem os
objetivos da empresa e reconhecessem o papel deles para que os objetivos pudessem
ser atingidos. Ja na premissa de ligar os objetivos estratégicos as agdes operacionais
deixou a impressdo ao autor que o conceito necessita ser especifico em particular no
que diz respeito ao atraso de se obter metas individuais, em virtude de correntes de
causa-e-efeito precisarem ser consideradas dentro do escopo do plano de agdo. Ja o
processo de gerenciamento feedback estratégico e aprendizado, considerado o mais
critico pelo autor, que afirma serem as correntes de causa-e-efeito um elemento crucial
do Balanced Scorecard. Com a ajuda dessas correntes o feedback e o aprendizado
podem ser realizados comparando-se as correlagdes que realmente ocorreram com as

hipoteses feitas.

SPECKBACHER et al. (2003) fizeram um estudo com 42 empresas de
paises de lingua alema (Suica, Austria e Alemanha) que efetivamente implementaram o
Balanced Scorecard. A implementagdo foi estudada sob trés caracteristicas: 1)
utilizagdo do BSC como um sistema de medi¢do de desempenho (tipo I); 2) um sistema
de medicdo de desempenho descrevendo a estratégia em relacionamentos de causa-e-
efeito (tipo II) e o 3) um sistema de medi¢do de desempenho descrevendo a estratégia
da empresa em relacionamentos de causa-e-efeito e que também implementa a
estratégia definindo objetivos, planos de agdo, resultado e conectando incentivos ao
BSC (tipo III).

Verificou-se que somente "4 das empresas realmente utilizam o BSC ja
no tipo III, 1/5 utilizam o BSC no tipo II e metade das empresas utilizam o BSC no tipo
I. Ainda foi verificado pelos autores que quanto maior a empresa, em numero de
funciondrios, maior a possibilidade de uso do método. Também foi verificado que as
empresas que implementaram e mais desenvolveram o BSC, particularmente do Tipo
III, estao mais confiantes e mais satisfeitos com o método do que aquelas empresas com

BSC menos desenvolvido. Foi notado pelos autores, pelas empresas estudadas, que elas
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véem o BSC como um conceito para a melhoria da gestao do valor aos acionistas e nao
como um método para integrar stakeholders e seus investimentos em bens intangiveis.
Os autores citados anteriormente sugerem passos para a implementagao
do Balanced Scorecard, mas agregado a esses passos ¢ prudente considerar que cada
organizacdo ¢ Unica e sua cultura influenciara no sucesso da implementagao do BSC,
para a geracdo das mudancas advinda da execucdo da estratégia, considerando a
capacidade da organizagdo de aprender, adaptar e crescer dentro do novo conceito de

desempenho enfocado pelo BSC.
3.2.1 Falhas na Implementacio do Balanced Scorecard

Falhas na implementacdo podem ocorrer e, segundo NIVEN (2002),
existem dez itens que comprometem a implementacao. Sdo eles:
o ligacdes prematuras aos processos gerenciais;
. falta de dissemina¢ao do BSC e a ndo descri¢ao de como todos os
funcionarios podem contribuir para o sucesso da organizagao;
. padronizacdo e entendimento da terminologia;
. a falta de uso de novas medidas de desempenho para assegurar a

execuc¢ao da estratégia;

. falta de consisténcia nas praticas gerenciais;

o falta de administracdo do tempo de implementacao;
o falta de objetivos para o programa do BSC;

. falta de estratégia;

° falta de base sobre os conceitos e treinamento; e

o falta do patrocinio dos executivos.

KIMURA et al. (1999) colocam que visando resultados com a
implementag¢do do Balanced Scorecard se faz necessério levar em consideragdo dois
fatores que limitam o uso do BSC como um sistema de gestdo da estratégia, sdo eles:
foco em mensuragdo de resultados individuais dando énfase para dados passados nao
orientando para a comunicacdo de estratégias futuras, bem como o estabelecimento de
atitudes para atingir objetivos empresariais ¢ também foco nos direcionadores de
desempenho visando somente melhorias operacionais de um modo geral, deixando de

lado a visdo estratégica e as necessidades dos clientes.
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A visao de SCHNEIDERMAN (1999) sobre o fracasso da maioria dos

projetos de implementa¢do do BSC pode ser resumida nos seguintes itens:

identificacdo incorreta da varidveis nao-financeiras como
direcionadores primarios da satisfagdo dos stakeholders — a
dificuldade na identificacdo das medidas de desempenho ¢
composta de necessidades emergentes de funciondrios, clientes,
fornecedores e comunidade. As organizagdes estdo cada vez mais
incluindo nos seus objetivos estratégicos a responsabilidade social
como necessidade do stakeholder, incluindo iniciativas
ambientais e bem estar do funcionario;

as medidas de desempenho sdo definidas de forma insuficiente —
enquanto as medidas financeiras de desempenho estdo sendo
definidas e refinadas a mais de um século, as medidas de
desempenho ndo-financeiras sdo relativamente novas, com
conseqiiente falta de padrdes tendo a pratica atual resultado em
definigdes que levam ao fracasso do BSC. As medidas de
desempenho precisam ser definidas e mantidas em um processo
de cima para baixo e vice versa na hierarquia da organizacao,
combinando o conhecimento dos executores do processo com a
ampla visdo do todo da organizacgdo da parte do executivo;

os objetivos das medidas de desempenho sdo negociados ao invés
de serem baseados nas necessidades dos stakeholders, nos limites
dos processos bdasicos e nas capabilidades dos processos de
melhoria - os objetivos deveriam ser baseados no conhecimento
dos meios que serdo usados para atingi-los;

a ndo existéncia de um sistema de desdobramento que leve os
objetivos da alta geréncia até o nivel dos sub-processos onde as
atividades de melhorias acontecem — o desdobramento das
necessidades do scorecard precisa ser a atividade mais importante
na gestdo do BSC. Sempre que possivel os objetivos deveriam ser
desagregados e desdobrados para os niveis mais baixos da

hierarquia da empresa de forma que cada funcionario entenda seu
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papel dentro do contexto geral da organizagdo e possa
compartilhar seu conhecimento contribuindo para o seu sucesso; e

o nao ha um estudo da arte do processo de melhoria — um grande
nimero de organizagdes baseia seu método de melhoria em
processos de tentativa e erro, revelando total falta de um enfoque
cientifico. Geralmente falta dado essencial como analise da causa
raiz, verificagdo da melhoria, documentacao sobre mudancas e
reflexdo sobre o proprio processo de melhoria.

As falhas na implementacao do Balanced Scorecard citada pelos autores

acima, podem ter decorrido de algumas barreiras que sdo colocadas na implementagao.

Segundo RIBEIRO (2000), nove em cada dez empresas nao conseguem
executar a estratégia devido a barreira da visdo (onde somente 5% da for¢a de trabalho
compreende a estratégia); a barreira da pessoas (somente 25% dos administradores t€ém
incentivos vinculados a estratégia); barreira dos recursos (60% das organiza¢des nao
vinculam verbas a estratégia) e a barreira da administracdo (85% das equipes dos

executivos gastam menos de uma hora por més discutindo estratégia).

33 Limitacoes e Problemas do Balanced Scorecard

NORREKLIT (2000) considera alguns pontos conceituais do BSC falhos
e, portanto, podem, conseqlientemente, levar a falhas na implementag¢ao. Por exemplo,
ndo ¢ considerada a dimensdo tempo no relacionamento entre causa-e-efeito das
medidas de desempenho e que ndo existe um relacionamento de causa, mas sim de
logica entre perspectivas do BSC. A autora coloca que a satisfacdo do consumidor ndo
necessariamente produz bons resultados financeiros e que avaliar as conseqiiéncias
financeiras do aumento da satisfacdo do consumidor ou da melhoria da qualidade exige
calculos financeiros. Uma cadeia de agdes que produzem um nivel alto de valor ao
cliente a baixo custo leva a bons resultados financeiros. Portanto, o BSC faz suposi¢des
invalidas que podem levar a uma antecipagdao de indicadores de desempenho falhos,
resultando em desempenho inferiores ao esperado.

Um segundo ponto colocado pela mesma autora ¢ que o BSC nao ¢ um
sistema valido para a gestdo estratégica, principalmente porque ele ndo assegura um

enraizamento organizacional e ambiental, conseqiientemente existird um vacuo entre a



Capitulo 3 — Balanced Scorecard 72

estratégia expressa em agoes € a estratégia planejada. Além do mais, o modelo de
controle ¢ do tipo modelo hierarquico fop-down que ndo estd enraizado no meio
ambiente ou na organizagdo, o que o torna questiondvel como uma forma de gestdo da
estratégia. Outro ponto ¢ que o scorecard nao monitora, de forma continua, as acdes e
os resultados da concorréncia ou os desenvolvimentos tecnoldgicos, o que significa que
o foco do modelo ¢ estatico e ndo dinadmico.

BRIGNALL (2002) faz uma critica ao método do Balanced Scorecard
pois sdo considerados trés stakeholders-chave, os acionistas, os clientes e o0s
funcionarios.Varios outros importantes stakeholders sao negligenciados, cujas
necessidades por informacdo relacionada ao desempenho sdo também importantes,
como o meio ambiente e as questdes sociais, cujas necessidades podem estar sujeitas a
legislagdo ou regulamentos. Esse aspecto ¢ considerado muito brevemente por
KAPLAN e NORTON (2001c) e sugerido que quando aspectos referentes a
regulamentos e legislagdo sdo vitais para o sucesso da estratégia das empresas, entdo
objetivos devem ser incluidos nos temas estratégicos dentro na perspectiva dos
processos internos.

Com relagdo aos mapas estratégicos, BRIGNALL (2002) coloca que a
corrente de causa implicita no BSC seguindo um caminho tnico linear comegando com
a perspectiva de inovacdo e crescimento e culminando em resultados financeiros,
contétm medidas de resultados financeiros e os seus direcionadores ligados em
relacionamentos assumidos de causa-e-efeito, fato criticado também por NORKELLIT
(2000) como descrito antes.

BRIGNALL (2002) ainda coloca que mesmo que o meio ambiente e as
questdes sociais fossem inseridos como perspectivas no BSC, existiriam
relacionamentos de causa-e-efeito entre as varias perspectivas e suas medidas de
desempenho, mas que a populagdo de todos os relacionamentos possiveis entre os
fendomenos relacionados ao desempenho poderiam ndo estar representados por uma
corrente de unica linear de causa-e-efeito.

Alguns comentérios sdo feitos por LAWRIE (2001) com relagao a pontos
que podem levar a falhas na implementacdo do Balanced Scorecard. E colocado que a
maior fraqueza do BSC esta na sua colocacdo extremamente simplista feita pelos seus

autores, KAPLAN e NORTON (1992) quando da introducdo do conceito e do uso de
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processos nao efetivos para selecionar a informag¢ao que aparece no BSC. O autor
enfatiza que existem razdes para a adocdo das mesmas quatro perspectivas que sdo
definidas na proposta original do que o uso de um desenho com mais ou menos
perspectivas ou com perspectivas que sdo redefinidas com nomes diferentes. A razao de
se deter ao desenho original com as quatro perspectivas ¢ que da suporte a casualidade.
E ainda citado pelo autor que sendo o desenho original das quatro perspectivas
ortogonal, o processo de decidir qual objetivo em uma perspectiva gerara resultados em
outra perspectiva faz com que a equipe gerencial seja explicita sobre seus entendimentos
e crengas sobre o porqué dos objetivos colocados. De modo contrario, um bom desafio
para verificar o projeto do BSC ¢ testar os objetivos em diferentes perspectivas para
verificar se a casualidade ainda ¢ valida. Este uso da casualidade pode ser uma base
forte para o método de sele¢do das medidas a serem incluidas em cada uma das
perspectivas.

LAWRIE (2001) ainda argumenta que o desenho efetivo do BSC faz
com que haja necessidade de informagdes substanciais sobre as tarefas da equipe
gerencial ¢ o entendimento coletivo de como as necessidades da equipe podem ser
alcancadas. Entretanto, tais necessidades demandam a participagdo, inclusive no
projeto do BSC, da maioria da equipe de gestdo e também demandam suporte e
facilitadores. Em vista disso, muitas equipes gerenciais sdo levadas a utilizar processos
menos complexos, com resultados que podem levar ao fracasso da maioria dos projetos
do BSC.

NORREKLIT (2003) faz criticas aos autores do BSC enfatizando
principalmente o método de escrita de KAPLAN e NORTON (1996b). E colocado pela
autora que o texto foi escrito de forma ndo argumentativa ou académica fazendo uso
excessivo de figuras de linguagem, bem como de conceitos abstratos e imprecisos,
visando convencimento por parte do leitor, apelando ao mesmo tempo para a razao e
para a emocdo. Apesar de serem usadas metdforas e conceitos da ciéncia natural o
significado das palavras sdo utilizadas de forma equivocada. Essa autora coloca que
muitos dos conceitos encontrados no BSC fazem com que o texto seja impreciso e
confuso dificultando a discussdo do conteudo do modelo. A ambigiiidade do texto ¢
reforcada pela criagdo de muitos conceitos baseados no abstrato, conceitos definidos de

forma vaga e carregada de adjetivos. Outro ponto colocado pela autora ¢ que tendo o



Capitulo 3 — Balanced Scorecard 74

modelo nascido por pessoas ligadas a uma instituicdo de renome internacional, a
Harvard Business School, ja traz a concep¢do de um trabalho elaborado por
pesquisadores altamente qualificados fazendo com que o leitor seja envolvido na crenca
e na aceitacao da qualidade do trabalho sem argumentar do contrario.

MALTZ et al. (2003) apresentam um novo modelo de medicao de
desempenho, Dynamic Multi-Dimensional Perfomance, cujo conceito baseia-se no
Balanced Scorecard, focando em cinco dimensdes (financeira, mercado, processos,
pessoas e futuro) visando fornecer um modelo integrado de modo a complementar as
limitagdes do BSC. Esses autores consideram o BSC falho nos seguintes aspectos: nao
salienta de forma adequada o papel e as contribuicdes que os funcionarios e
fornecedores tém em ajudar a empresa a atingir seus objetivos; falta de identifica¢do do
papel da comunidade em definir o meio ambiente dentro do qual a empresa atua; € a ndo
identificacdo de medidas de desempenho de maneira a acessar a contribuicdo dos
stakeholders. Esses aspectos sdo abordados por NEELY ef al. (2001) na Performance
Prism, conforme descrito no capitulo II deste trabalho.

Para ilustrar a necessidade de se complementar o BSC, MALTZ et al.
(2003) citam uma empresa europ€ia (Nokia) que enfatizou a importincia do
gerenciamento dos recursos humanos e o modo como os seus funcionarios sao tratados
como um componente critico com sucesso da empresa. Outro exemplo dado ¢ o de uma
empresa americana (Best Foods) que apo6s ter utilizado o BSC por varios anos sentiu a
necessidade de adicionar a quinta dimensdo, denominada de Desenvolvimento de
Pessoas.

As dificuldades de implementagdo do BSC bem como suas limitagdes e
problemas podem ser compartilhados com outros sistemas de medi¢do de desempenho,
nao sendo, portanto, exclusivos do Balanced Scorecard, como pode ser visto no item
2.4 do capitulo anterior. O insucesso da implementacdo do BSC como um sistema de
gestdo da estratégia pode ser atribuido em grande parte do proprio planejamento
estratégico, na elaboracdo da estratégia e conseqiiente definicdo dos objetivos,

indicadores metas ¢ iniciativas para atingi-la.
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3.4 Tecnologia da Informacao no Balanced Scorecard

Segundo KUENG et al. (2001), um sistema de tecnologia da informagao
para medi¢do de desempenho contém hardware, software e procedimentos que podem
ter o suporte da tecnologia da informagdo. O objetivo de um sistema de tecnologia da
informagdo para a medicdo de desempenho ¢é facilitar as tarefas de medi¢do de
desempenho pelo uso efetivo da tecnologia da informacao, sendo que o maior papel ¢ de
ser uma plataforma central para armazenar e comunicar dados relevantes sobre o
desempenho.

Os autores mostram na Figura 3.12 que a propor¢do de procedimentos
que fazem parte do sistema de tecnologia da informagao nao pode ser definido de forma
exata e por conseqiiéncia, um sistema de tecnologia da informacdo para a medi¢cdo de
desempenho pode ser tanto rudimentar como muito sofisticado. No caso de um sistema
sofisticado, a maioria dos procedimentos é suportada pela tecnologia da informagao.
Conseqlientemente, tal sistema requer hardware potente, pacotes de software, uma
infraestrutura de comunicacdo extensa e uma base de dados de grande volume. Tal
sistema de tecnologia da informagdo para medi¢do de desempenho oferece muitos
beneficios, mas a um grande investimento e altos custos operacionais. O Quadro 3.2.

mostra os componentes de um sistema de medicdo de desempenho com suporte de

tecnologia de informacao.

Conp onentes de um sisterna de medicao de desenpento

Pecsoas Froce dimertos Dadoe Sdfbarare Hardharare

- -
Ty

Sirtenia de iecnolegia da iInformacao para medicio de desengp enho

Frocedimentos tendo
arporte da tecrologia Drados Sofbarare Hardharare
da mfoonacio

FIGURA 3.12 Sistema de tecnologia da informag¢do como parte de um sistema de
medicao de desempenho. Fonte: (KUENG et al. 2001, p. 72)
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Esses mesmos autores, em estudo de caso em empresas suigas,
encontraram algumas deficiéncias relacionadas ao uso da tecnologia na medicdo de
desempenho. Sao elas:

1. o custo de coletar dados relevantes de desempenho ¢ considerado
alto quando a tecnologia usada for muito basica, como exemplo, os dados relevantes de
desempenho em uma determinada empresa ¢ extraido de um sistema de tecnologia de
informagao, depois convertido de forma parcialmente manual e finalmente esses dados
inseridos em outro sistema de tecnologia de informagdo. Com essa intervengao manual
e sistemas de tecnologia de informacao nao apropriados, varios indicadores importantes
e significativos ndo eram acompanhados;

2. alguns resultados de desempenho eram armazenados somente no
papel, pois os aspectos coletados, como por exemplo satisfagdo do consumidor e do
funcionario, sao medidos e acessados por empresas terceirizadas;

3. a maioria dos dados de desempenho sdo coletados internamente
na empresa e armazenado eletronicamente, entretanto, os dados sdo armazenados em
diferentes unidades da organizacdo ¢ em varios formatos, tais como, planilhas, base de
dados relacionais e ndo-relacionais resultando em uma tarefa dificil e muito demorada
para se obter uma visdo integrada em termos de desempenho do negécio; e

4. quando os resultados de desempenho finalmente se tornam
disponiveis eles estdo desatualizados.

QUADRO 3.2 - Componentes de um sistema de medi¢cao de desempenho

Pessoas Procedimentos Dados Software Hardware
Proprietario do | ¢ Procedimentos | ¢  Dados Software para | e  Computador
SMD ¢ regras para relevantes de extragao, es pessoais
Pessoas defini¢do dos desempenho transformacg@o e ou outra
responsaveis indicadoresde |e  Valores dos carregamentos unidade
pelas unidades desempenho indicadores de dos dados visual de
mensuradas e  Regras para desempenho Software de exibicdo
Pessoas que gerenciamento | e  Resultados de gestdo da base |e  Servidor
iniciam e dos dados desempenho de ados / e Infraestrutur
mantém o SMD | e  Regras para (dados sofware da data ade
Fornecedores comunicacdo calculados) warehouse comunicacio
de dados dos dados e  Meta-dados: Software de e  Sistemade
Usuarios e  Regras para descri¢do dos analise de armazename
internos e uso dos indicadores de dados nto
externos do resultados de desempenho Software de
SMD desempenho apresentacao e
Stakeholders comunicagio
internos e
externos

Fonte: (KUENG et al. 2001, p. 8)
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De acordo com GENTIA SOFTWARE (1998), a chave para qualquer
implementagdo de sucesso do Balanced Scorecard esta na automacdo do método e que
sem ela os beneficios podem ndo ser alcancados. Para tanto, ¢ importante levar em
considera¢dao dois pontos para a andlise do software: o primeiro é que ele mostre e
represente os conceitos e estruturas propostas por KAPLAN e NORTON (1996). Em
segundo lugar, a solucdo computacional deve fornecer as caracteristicas técnicas
corretas para a andlise e avaliacdo do scorecard e ainda manipular uma arquitetura
basica que permita o desenvolvimento e gerenciamento do sistema para muitos usuarios
por meio de ambientes informatizados.

Algumas recomendagdes sdo feitas em GENTIA SOFTWARE (1998)
quando da andlise para a implementacdo de sistema de suporte informatizado para o
BSC:

1. fornecer ligacdo da visdo da corporagdo com o0s objetivos
estratégicos e com as medidas-chave de desempenho mostrando causa-e-efeito - mais
que uma lista de medidas de desempenho, deve-se visualizar a visdo na estratégia, da
estratégia para os objetivos, dos objetivos para as medidas utilizando-se diagramas de
causa-e-efeito;

2. permitir a criagdo e ligagdo de scorecards da organizagdo e
scorecards pessoais — criacdo e gestdo de scorecards por meio de unidades de negocio e
construcdo de portfolios de scorecards individuais;

3. fornecer informagdes quantitativas e qualitativas — os nimeros
devem ser importantes, mas os comentarios também té€m significados reais;

4. dar suporte a comunica¢do dindmica — mais que um veiculo de
relatorios o BSC ¢ um sistema do feedback estratégico. Ele deve fornecer ciclos de
feedback, didlogo, comentarios, avaliagdes personalizadas e gerenciamento de
iniciativas;

5. ser de facil instalacdo e manutencdo — ter caracteristicas
normativas de instalacdo com relagdo a seguranca e definicdes de acesso aos usudrios e
suporte a multiplas linguas;

6. ser disseminado para toda a empresa — para todos os niveis da
organizagdo, acessado por muitos usudrios, em plataformas mistas e infraestruturas de

tecnologia da informacao, inclusive a wordwide Web; e
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7. ligar aplicagOes taticas e aplicacdes operacionais do negdcio —
ambientes integrados com sistemas de alimentagdo de dados, ligados por aplicagdes
analiticas especificas para a organizacao.

Apesar de inumeros softwares disponiveis no mercado fornecendo
solucdes poderosas para implementacdes do Balanced Scorecard, ¢ citado em
TECHNICAL BRIEFING (2002) que nao existe nenhum sistema que ajude as
organizagdes a acharem uma solugdo em termos de software que melhor se encaixe as
necessidades especificas das organizacdes.

MARR e NEELY (2002) apud TECHNICAL BRIEFING (2002) em
relatorio de avaliagdo de vinte e oito soffwares para implementacdo do BSC verificou-se
que a tecnologia da informacao tem realmente um papel muito importante em qualquer
implementagdo do BSC, facilitando a integracdo e a analise de dados e a comunicagdo a
tal ponto que isso nao seria possivel com computadores pessoais. Entretanto, a chave
para o sucesso de uma solucdo computacional de implementagdo do BSC ¢ ter o
software correto que atenda as necessidades da empresa, levando em conta a cultura e as
exigéncias da organizagao.

Visando facilitar a escolha de pacotes de software de implementacao do
BSC, MARR e NEELY (2002) apud TECHNICAL BRIEFING (2002), elaboraram dez
critérios-chave que devem ser analisados quando da selecdo de sofiware para a
implementagdo. Sao eles:

1. a empresa ¢ o produto: analise da experiéncia e do conhecimento
da empresa fornecedora e as limitagdes da empresa cliente em termo de nivel de uso do
software, manutencao, implementagao e treinamento;

2. qualidade de ser mensuravel (do inglés scalability): a solucao
computacional tem que ter a qualidade de ser mensuravel em termos de programacao,
manipulagdo de dados e disseminacao dos dados;

3. flexibilidade e customizagdo: software suportar outros
frameworks; pode ser personalizado pelos usuarios; inclui visdes diferentes para
analistas e executivos;

4. caracteristicas e funcdes: permite alocar proprietarios as medidas
e tarefas; precise que envie e.mail de lembretes e sinais de atengdo/perigo; ser especifico

em quais relatorios pode emitir;
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5. comunicacdo: o software pode ser conectado a internet; integrado
a e.mails, permite o envio de comentarios;

6. especificagdes técnicas: o software pode ser integrado a
infraestrutura de tecnologia da informacgdo ja existente; ¢ capaz de extrair dados de
fontes ja existentes;

7. interface com o usudrio/apresentacdo de dados: verificacdo das
necessidades da empresa em termos de apresentacdo de dados; quais s@o os tipos de
diagramas, tabelas e graficos necessarios;

8. analise da funcionalidade: verificacdo da necessidade de analise
multifuncional; quais as funcdes estatisticas necessarias; necessidade de planejamento
de tendéncias e cenarios;

9. assisténcia técnica: assisténcia técnica em todos os paises que a
empresa opera; necessidades quanto a assisténcia técnica; necessidade de suporte de
implementag¢ao; e

10.  futuro: freqiiéncia de atualizagdo do software; visdo do fornecedor
sobre o futuro da medi¢do de desempenho e se coincide com a propria visao do cliente.

SOARES ¢ PROCHNIK (2004) em estudo de implementagdao do BSC
em onze empresas brasileiras verificaram que os recursos de tecnologia de informagao
mais citados pelas empresas sao o MS Excel®, MS Power Point® além dos sistemas
Enterprise Resource Planning (ERP), Customer Relationship Management (CRM) e
Business Intelligence (BI). Foi observado pelos autores que o investimento em
softwares especificos para o projeto foi heterogéneo, isto ¢, algumas empresas fizeram
investimento em tecnologia de informagao no comeco do projeto, outras a medida que o
projeto fosse ganhando mais consisténcia e precisasse de apoio de softwares especificos
para o seu crescimento. Houve casos, também, de empresas que optaram, nos estagios
iniciais do projeto, por recursos de planilhas e apresentacdo que poderiam ou ndo ser
auxiliadas por alguma adaptag@o de sistemas ja utilizados. O que se pode concluir pelo

estudo feito ¢ que ndo existiu uma trajetoria Ginica ou mais comum.

3.5 BALANCED SCORECARD no Brasil
Apesar da grande divulgacdo do BSC por empresas de consultoria no
Brasil, existe pouca informagao sobre a implementagdo do BSC no pais. Segundo a

revista EXAME (1999), em pesquisa realizada pela Fundacdo Dom Cabral de Minas
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Gerais com 98 das 500 maiores empresas brasileiras, 20 j4 haviam adotado o modelo do
BSC, mas nao se tem acesso a muitos estudos de casos de implementagao

SANTOS (2002) apresenta um estudo de caso em uma empresa
automobilistica brasileira onde o método de implementacdo difere em alguns pontos da
proposta de KAPLAN ¢ NORTON (1996b) nos seguintes pontos: escopo do projeto e
equipe envolvida no desenvolvimento do mesmo. Quanto ao escopo do projeto, ele foi
desenvolvido envolvendo apenas algumas areas da empresa € ndo a empresa como um
todo ou uma unidade de negocios. Quanto a equipe, houve a participacdo de poucos
membros das areas envolvidas e de um consultor externo e a nao participagdo dos altos
executivos da organizacao.

Ainda segundo SANTOS (2002), esses foram os motivos da
inconsisténcia da percep¢do da estratégia da empresa demonstrada pela equipe. Outro
ponto levantado foi a dificuldade de se comparar indicadores de desempenho nas areas
envolvidas devido a ndo uniformidade de métodos de calculo dos indicadores.

Um estudo de caso por MASIH et al. (2002) sobre implementagio do
BSC foi considerado, pelos autores, como de sucesso envolvendo uma empresa sem fins
lucrativos. Na etapa de estabelecimento das perspectivas, houve uma alteracdo da
hierarquia natural das perspectivas, pois a financeira passa a ser tratada como uma
limitagdo e ndo como um objetivo e, as metas relacionadas com essa mesma
perspectiva, devem ser relacionadas com limitagdo dos gastos e sua compatibilidade
com or¢camentos prévios.

Segundo esses autores, foi muito importante para a empresa na
elaboracdo da perspectiva dos clientes, um programa desenvolvido na empresa
anteriormente ao BSC sobre a melhoria e qualidade de seus servigos, onde foram
realizadas pesquisas das necessidades dos clientes-alvo, bem como pesquisa dos
funcionarios visando a identificagdo das necessidades e a estruturagdo de programas
relacionados com o desenvolvimento das capacidades dos recursos humanos da
institui¢ao.

FRESNEDA (2002) apresenta um estudo de caso onde o método do BSC
foi adaptado e utilizado para a implantagdao de planos e acdes estratégicas na Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria. O trabalho gerou uma padronizacdo de conceitos

utilizados em gestao estratégica de forma a orientar profissionais internos ou externos a
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empresa, bem como conceituar o modelo de gestao estratégica aos executivos e gerentes
de varios niveis da corporacao.

Como pode ser visto pelos trabalhos descritos anteriormente, ndo foi
descrito pelos autores um resultado concreto da implementacdo do BSC. Entende-se que
isso ¢ valido levando em consideragdo o tempo de desenvolvimento/implementacdo do
BSC, segundo KAPLAN e NORTON (1996b), ¢ de cerca de doze meses e a propria
experiéncia dos autores em KAPLAN e NORTON (2001a) com empresas norte-
americanas, mostra que algumas atingiram niveis de inovacdo em desempenho em dois
ou trés anos apds a implementacao.

Dentro desse aspecto, também ¢ valido citar MACEDO e RATTON
(1999) onde o fator tempo ¢ critico para o sucesso da implementagao de estratégias, pois
envolve profundas mudangas em todos os niveis da organizagdo, inclusive mudang¢as no
nivel cultural que podem requerer varios anos para de consolidarem.

Em AMANHA (2002) é citado o caso da Companhia Petroquimica do
Sul (Copesul) que apos a privatizagdo adotou o Balanced Scorecard na tentativa de
mudar o modo de gerir a empresa, visando se desvencilhar da capa de empresa estatal e
torna-la uma empresa eficiente e preparada para a competicdo do mercado
petroquimico. Vencedora do PNQ em 1997, a empresa adotou o BSC j4 com uma visdo
no futuro, utilizando os indicadores de desempenho nas quatro perspectivas (financeira,
cliente, operacional e crescimento e aprendizado).

Neste artigo ¢ colocado que o sucesso do sistema na empresa estd na
distingdo da andlise dos dados gerados, fazendo uso inteligente da informagdo e
contando com a participacdo de todos os funciondrios na tarefa de cruzar e relacionar os
dados. Os funcionarios da empresa foram divididos em diversas equipes e cada unidade
de trabalho (comercial, engenharia etc) tem metas de resultado e desempenho. A partir
dos resultados obtidos sdo realizadas reunides onde ¢ feito um cruzamento das
informagdes e verificado que existem indicadores que sdo estratégicos para a empresa,
pois afetam vdarias dreas simultaneamente. Mensalmente, os principais executivos
compilam dados vindos de toda a empresa e decidem quais sdo os principais indicadores
(em torno de 20 indicadores) e sdo monitorados, mas nao sdo fixos, podendo ser

alterados de acordo com a circunstancia que a empresa se encontra no momento.
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Outra experiéncia ¢ relatada por SANTOS e ROCHA (2003) em empresa
multinacional do ramo eletro-eletronico. Os autores colocam que o primeiro aspecto a
ser ressaltado na implementacdo do BSC na empresa ¢ na integracdo na forma de
gerenciar o negocio, onde o BSC faz parte dos programas de qualidade, da avaliagdo
estratégica e dos planos operacionais de curto e longo prazo, fazendo parte da cultura o
monitoramento e o acompanhamento do desempenho. O modelo foi implementado
iniciando pelo total comprometimento da diretoria ao nivel mundial, com investimentos
de recursos financeiros ¢ humanos para o desenvolvimento de treinamentos técnicos
sobre o conceito, bem como investimentos em uma ferramenta informatizada (BBS-on
line) para harmonizar o processo de implementacdo ao nivel mundial, de maneira a
unificar as formas de avaliagdo e analise do negocio. Um ponto positivo colocado pelos
autores ¢ que a evolugdo dos programas de analise, elaboracdo e acompanhamentos dos
planos de agdo tém gerado troca de experiéncias entre as diversas empresas da
corporacdo localizadas na América Latina, possibilitando a implementagdo das
melhores praticas entre os paises.

SANTOS e ROCHA (2003) a partir da experiéncia recomendam que o
processo do Balanced Scorecard seja iniciado com o topo da organizagado, elaborando-
se a estratégia e a transformacao em indicadores que representam o objetivo do negdcio
dentro das quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e crescimento e
aprendizagem). Ainda € posto que a diretoria da empresa deve valorizar a utilizagdo do
BSC como unico instrumento para medicdo do desempenho da empresa, evitando
desperdicio de recursos na elaboragao de relatorio extras.

Outro ponto importante, segundo esses mesmos autores, estd na
integracdo do BSC com outros modelos de gestio do negécio (PNQ, TQM e EV),
trazendo maiores beneficios quando da implementa¢ao do BSC, pois a empresa ja esta
familiarizada com conceitos de qualidade como planejamento, agcdo, medi¢ao e analise.
Também ¢ salientada a importancia do método quanto a utilizacdo de planos de agdo e
de acompanhamentos, pois ele detalha critérios importantes como a identificagdo dos
fatores que interferem no indicador, definicdo da participagdo desses indicadores na
defini¢ao de agdes especificas a serem realizadas com datas e responsaveis.

SOARES e PROCHNIK (2004) concentraram dados de onze grandes

organizagdes que estdo implantando o Balanced Scorecard no Brasil, procurando
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identificar se os processos de implantacdo seguem os cinco principios da organizagao
focalizada na estratégia de KAPLAN e NORTON (2001c¢), conforme mencionado neste
capitulo. Os autores observaram que no principio mobilizar mudanga na empresa pela
lideranca do executivo, em todas as empresas foi apontada a importancia do papel
relevante dos principais executivos visando garantir o sucesso do projeto de BSC.
Houve casos mostrando, também, que mesmo em empresas ja mobilizadas para o
projeto, a lideranca ou equipe especifica pode atuar como facilitador ou entrave ao
projeto, devendo a alta administracdo reforcar de forma continua a necessidade e
beneficios do projeto.

Quanto a traducdo da estratégia em termos operacionais, SOARES e
PROCHNIK (2004) constataram que a utilizacdo dos mapas estratégicos e de BSC tem
se revelado como importante instrumento para o entendimento e a efetiva comunicagao
das estratégias das organizagdes, destacando-se que as perspectivas propostas por
KAPLAN e NORTON (1996b) estdo presentes nas onze organizagdes, podendo haver
variagdes as suas denominagdes e as vezes acrescidas de perspectivas especificas frente
as necessidades do ambiente competitivo ou necessidades regulatorias.

Ainda no mesmo artigo, no que tange ao alinhamento da organizagdo a
estratégia, entre unidades ou departamentos das empresas ainda pode ser considerado
limitado, mas isso deve ser modificado a medida que os mapas estratégicos sdo
desdobrados entre as unidades, 4rea e equipes de trabalho. No terceiro principio, fazer
da estratégia parte do dia-a-dia dos funcionarios, foi notado por SOARES e
PROCHNIK (2004) que a capacitacdo dos funcionarios nos conceitos € no método do
BSC ¢ fundamental como um dos primeiros passos do projeto. Em todos os casos foi
verificada a contratagdo de consultoria especializada para a implantacdo. Dentro desse
mesmo principio, foi colocado que a comunicagdo torna-se elemento essencial desde o
inicio do projeto, mostrando um esfor¢o no sentido de uma comunicagdo mais aberta e
transparente, visando a construcdo de consciéncia estratégica em todos os niveis. No
ultimo principio, fazer da estratégia um processo continuo, foi observado que a
“..conexdao entre orcamentos e estratégia ainda depende da superacdo da fase de
refinamento dos projetos BSC e da consolidagao da utilizagdo de softwares de apoio
com mais recursos.”(SOARES e PROCHNIK, 2004, p.8).

No capitulo quatro serd mostrado a pesquisa de campo realizada neste

trabalho, podendo ser comprovadas abordagens feitas nesse capitulo.



4 PEQUISA DE CAMPO

Na primeira parte deste capitulo sera apresentada uma breve revisdo das
estratégias de pesquisa de forma a dar suporte na investigagdo empirica da questdo de
pesquisa desta dissertacdo e, na segunda parte, serdo apresentados os estudos de caso.

A pesquisa cientifica, segundo SALOMON (1991), ¢ o tratamento por
escrito de questdes que sao abordadas metodologicamente, isto ¢, quando surge um
problema para o qual € procurada uma solu¢do adequada de natureza cientifica.

Esse autor argumenta que para a ciéncia, os problemas sdo relevantes
quando sdo de carater operacional, contemporaneo e humano. A relevancia operacional
ocorre quando a solu¢do do problema implica na geracdo de novos conhecimentos. J4, a
relevancia contemporanea, quanto se refere a atualizagdo e a novidade. Por fim, a
relevancia humana, quando requer que a solugdo tenha utilidade para a humanidade.

Ainda de acordo com SALOMON (1991), o problema que determina o
tipo de pesquisa cientifica a ser desenvolvida pode ser de trés tipos:

o pesquisa exploratoria ou descritiva - onde o objetivo € definir
melhor o problema, proporcionar insights sobre o assunto,
descrever comportamento ou definir e classificar fatos e variaveis;

o pesquisa aplicada - tem como objetivo aplicar leis, teorias e
modelos na descoberta de solu¢des ou no diagnoéstico de
realidades; e

. pesquisa pura ou tedrica — cujo objetivo € ir além da definigdo e
descricdo de problemas para buscar a interpretagao, a explicagao e
a predi¢do por meio de teorias, leis ou modelos.

Como o objetivo do presente trabalho ¢ verificar a implementa¢do do

Balanced Scorecard em empresas brasileiras, face ao crescente aumento de interesse
sobre o BSC, tanto na academia quanto no meio empresarial, € a0 mesmo tempo falta de
publicacdes sobre a implementacdo, o tipo de pesquisa cientifica aplicada a este

trabalho ¢ a pesquisa exploratoria.
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4.1 Abordagens de Pesquisa

Na pesquisa organizacional, existem dois tipos de abordagens mais
difundidos que sdo a pesquisa quantitativa e a pesquisa qualitativa.

Na pesquisa quantitativa, a hipdtese ¢ formulada a partir da teoria e
transformada em variaveis, que podem ser manipuladas ¢ medidas de forma a serem
quantificadas. Os métodos mais comuns de procedimento para coleta de dados na
pesquisa quantitativa sdo a pesquisa de avaliagdo (survey), o experimento de campo e o
experimento realizado em laboratorio (BRYMAN, 1989).

Segundo BRYMAN (1989), as principais preocupagdes da abordagem

quantitativa sao:

. mensurabilidade - as hipoteses advindas da teoria devem gerar
um conjunto de varidveis passivel de ser mensurado;

. casualidade - as variaveis devem ter uma relacdo de causa-e
efeito entre elas de maneira a demonstrar quais variaveis sao
dependentes, independentes e de contorno;

o generalizacdo - os dados devem ser coletados de forma a garantir
a inferéncia estatistica; e

o replicagdo do experimento - o procedimento seguido na
pesquisa deve ser passivel de ser reproduzido por outros
pesquisadores que devem chegar a resultados parecidos.

Ja a pesquisa qualitativa se diferencia da quantitativa na énfase em captar

a perspectiva dos individuos que fazem parte da problematica estudada, sendo menos
estruturada para poder captar tanto as perspectivas quanto as interpretacdes das pessoas
pesquisadas.

Por sua vez, os métodos mais comuns de procedimento para coleta de
dados na pesquisa qualitativa sdo: a observacdo participativa, a entrevista nao-
estruturada ou semi-estruturada e o exame de documentos.

A observagdo participativa permite que o pesquisador adquira
conhecimento do comportamento ¢ da comunicagdo das pessoas por meio de interagao
com o ambiente estudado. Ja a entrevista ndo-estruturada ou semi-estruturada procura

conhecer a forma de pensamento das pessoas e finalmente o exame de documentos
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complementa os outros métodos e verifica a validade dos dados, bem como da acesso a
outras fontes de informacdes.
Segundo BRYMAN (1989), as caracteristicas bésicas da pesquisa
qualitativa sdo:
o o ambiente natural ¢ a fonte direta de dados e o pesquisador o
instrumento fundamental;
o multiplas fontes de dados sdo utilizadas;
o o significado que ¢ dado pelas pessoas as coisas € a preocupacao
essencial do investigador; e
o os pesquisadores t€ém proximidade do fenomeno estudado.
Para o presente trabalho sobre a verificagdo da implementacdo do BSC
em empresas, a pesquisa ¢ de carater qualitativo visto a importancia de se captar a
percepcao e grau de envolvimento dos individuos envolvidos em diferentes graus no
processo de implementacgdo. A coleta de dados por meio de entrevista semi-estruturada
com uso de roteiro possibilitou verificar com detalhe as fases do processo de
implementagdo que, segundo a literatura revisada, podera levar ao sucesso ou fracasso

do mesmo, dada a necessidade de consolidagao dos conceitos do método.

4.2 Métodos de Procedimento de Pesquisa

Complementando o item anterior, BRYMAN (1989) coloca mais

explicitamente que os métodos de procedimento de pesquisa sdo:

o pesquisa experimental;

. pesquisa de avaliacao (do inglés, survey)

° estudo de caso; e

o pesquisa-agao (do inglés, action research).

A importancia da pesquisa experimental, segundo esse mesmo autor, ¢
permitir ao investigador fazer fortes consideragdes sobre casualidade (o efeito que uma
coisa tem sobre outra). Nas relacdes de causa-e-efeito, a idéia de controle sobre as
variaveis contribui para o efeito e verificagdo do experimento.

A pesquisa de avaliacdo (survey) € associada a questionarios e
entrevistas, requerendo uma coleta de dados em um determinado numero de unidades

que permita uma generalizacdo estatistica € normalmente em um unico instante de
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tempo. A busca da generalizagdo estatistica leva a necessidade de uma amostragem
grande, inviabilizando, portanto, o método para fases exploratorias para aplicagdo em
problemas emergentes.

J& o estudo de caso, segundo BRYMANN (1989), tem como
caracteristicas uma maneira exploratoria de ganhar insight, um meio para testar teorias e
permite a confirmacao dos resultados de outros estudos.

YIN (1989) coloca que o estudo de caso ¢ preferivel para examinar
eventos contemporaneos ¢ ¢ um método Unico no sentido da integragdo de uma
variedade de evidéncias, como documentos, entrevistas ¢ observagoes.

A pesquisa-acao, para BRYMAN (1989), ¢ uma abordagem aplicada a
pesquisa social, onde o pesquisador e o cliente trabalham para o desenvolvimento de um
diagnéstico e solug¢do cientifica de um problema de maneira a gerar conhecimento
empirico dentro do assunto estudado. A realizagao desse tipo de pesquisa causa um forte
e direto envolvimento do investigador com a organizacdo estudada. A diferenca entre
esse método de pesquisa e o estudo de caso estd no relacionamento desenvolvido entre o
pesquisador e as pessoas da organizagdo, participantes da pesquisa.

YIN (1989) coloca que a esséncia do estudo de caso € tentar esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisdes, ou seja, por que as decisdes foram tomadas,
como foram implementadas e os resultados alcangados.

Com base nesse mesmo autor, o estudo de caso ¢ uma pesquisa empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real; as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto nao sdo claramente evidentes e multiplas fontes de
evidéncias sdo utilizadas. Ainda, o estudo de caso pode ser utilizado para explicar,
descrever, avaliar e explorar situacdes.

O estudo de caso pode ter como aplicagoes:

o explicar ligagdes causais em intervengdes ou situagdes da vida

real que sdo complexas demais para o tratamento através de

estratégias experimentais ou de levantamento de dados;

o descrever um contexto de vida real no qual uma intervengdo
ocorreu,
° avaliar uma intervencdo em curso ¢ modifica-la com base em um

estudo de caso ilustrativo; e
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. explorar aquelas situagdes nas quais a intervencdo ndo tem
clareza no conjunto de resultados.
O método de procedimento de pesquisa para este trabalho ¢ o estudo de
casos, dado a contemporaneidade do assunto a ser pesquisado, bem como a necessidade
de se avaliar, descrever e explorar situagdes envolvidas na implementacdo do BSC em

algumas empresas brasileiras.

4.3 Caracterizacao da pesquisa

Resumindo as colocagdes anteriores e tomando como base os conceitos
levantados na breve revisdo das estratégias de pesquisa bem como a caréncia de
pesquisas empiricas sobre implementagdo do Balanced Scorecard em empresas
brasileiras e a necessidade de coletar dados sobre a implementacao e uso do BSC, o
método de pesquisa mais adequado ¢ uma investigacdo exploratoria de cunho analitico
por meio de estudos multiplos de caso.

A escolha de multiplos casos permite dois tipos de analises: a andlise
dentro de cada caso e a entre os casos. Quanto ao numero de empresas a serem
selecionadas, ndo existe consenso na literatura, uma vez que o objetivo da pesquisa ¢ a
generalizacdo analitica e ndo a inferéncia estatistica. YIN (1989) coloca que o objetivo
do pesquisador em estudos de caso ¢ a generaliza¢ao das teorias e ndo a generalizagao

estatistica. No presente trabalho, duas empresas participaram do estudo.

4.3.1 Coleta de Dados

Na coleta de dados deste trabalho, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas, bem como foram analisados documentos impressos como folhetins de
circulacdo interna a empresa, folders de circulacdo externa, e apresentagdes

institucionais sobre o tema em estudo.
Foi elaborado roteiro de pesquisa para o estudo de implementacao do

BSC baseados, principalmente em KAPLAN e NORTON (1996b) e NIVEN (2002),
para auxiliar a condugdo das entrevistas. O roteiro foi dividido em macro fases de
implantacdo do método abrindo para cada macro fase pontos considerados relevantes
dentro da literatura pesquisada. Ao entrevistado foi apresentado o roteiro somente com

as macro-fases (Apéndice A) e o entrevistador de posse do roteiro completo (Apéndice



Capitulo 4 — Pesquisa de Campo 89

B), de maneira a conduzir uma entrevista semi-estruturada tornando-a mais produtiva e
abrangente, abrindo a possibilidade do entrevistado discursar sobre o tema de forma
aberta colocando insights. Nao foi permitido em ambas as organizagdes o uso de

gravador.

4.3.2 Selecio das unidades de analise

A escolha das empresas participantes dos estudos de casos tem como
critérios basicos operarem no Brasil e que tenham o Balanced Scorecard implementado,
de maneira a contribuir, pelos dados levantados neste trabalho, como subsidio de
implementagdo para outras empresas brasileiras que desejam implementar o BSC.
Procurou-se identificar o nome das empresas por intermédio da consultoria Symnetics
Business Transformation’, representante no territorio brasileiro da Balanced Scorecard
Collaborative Inc. — BSCol’ . A BSCol é a empresa norte-americana fundada por
Roberto S. Kaplan e David A. Norton, criadores do Balanced Scorecard, sendo a BSCol

a empresa autorizada para difundir o método pelo mundo.

A Symnetics forneceu uma lista muito pequena com os nomes das
empresas brasileiras que tem o BSC implementado, as quais permitem divulgacdo do
nome por parte da empresa de consultoria, mas a pessoa contatada afirmou que na
realidade perto de cem empresas ja implementaram o BSC. Foi feito também uma
pesquisa via internet, artigos, jornais e revistas para se chegar na relacdo de empresas
que ja implementaram o BSC, como mostra o Apéndice C .

A dificuldade de conseguir entrevistas nas empresas que ja tem o BSC
implementado levou a concretizagdo efetiva de dois estudos de caso, sendo uma das
empresas uma multinacional com sede na Alemanha, cujo escritorio central no Brasil
estd localizado na cidade de Sao Paulo e a outra localizada no Rio de Janeiro sendo esta
ultima a maior no Brasil, € a segunda maior no mundo até o ano passado, em termos da
extensdo de aplicagdo do método em estudo, segundo informacdo do diretor da
Symnetics Business Transformation.

Vale ressaltar que anteriormente a essas duas empresas, uma outra

empresa (multinacional com unidade no interior de Sao Paulo) aceitou o convite inicial

% Symnetics Business T’ ransformation — http://www.symnetics.com.br
3 Balanced Scorecard Collaborative Inc. — BSCol — http://www.bscol.com
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de participar da pesquisa, mas depois de quase seis meses ndo foi possivel entrevistar

ninguém na empresa.

Os contatos com as empresas foram realizados primeiramente por
telefone e, posteriormente, foi enviada sinopse do trabalho (Apéndice D), via mensagem
eletronica, para formalizar a solicitagdo de inclusdo da empresa como estudo de caso.

Apesar de ter sido solicitado as empresas a realizagdo de entrevistas com
pessoas em diversos niveis, as entrevistas concentraram-se em pessoas do nivel
administrativo/gerencial estratégico. Em ambas as organizag¢des ndo foi possivel chegar
ao nivel operacional, principalmente importante em uma das empresas onde foi
declarado ter o BSC sido desdobrado até o nivel operacional. Nesta empresa, a unidade
localiza-se em outro estado (Estado do Amazonas), o que tornou impossivel a condugao

do estudo de caso nessa unidade.

4.4 Estudos de Caso

Os resultados da pesquisa de campo foram analisados de duas formas. Na
primeira, ¢ feita a apresentagdo dos resultados e andlise dentro de cada caso. Na
segunda, ¢ conduzida uma andlise entre os dois casos estudados.

A apresentacdo e a analise de cada caso serdo feitas de acordo com a
seguinte estrutura: informagdes gerais da empresa, resultado da entrevista segundo o
roteiro de pesquisa e analise de documentos adicionais levantando concomitantemente

aspectos relevantes de cada caso.
4.4.1 Empresa A

Empresa multinacional de grande porte atuando no setor de engenharia elétrica e
eletrénica e uma das empresa lideres do mercado eletroeletronico brasileiro com
atividades de negbécios em informacdo e comunicagdes, controle e automacao,
equipamentos médicos, energia, transporte e iluminacao.

A empresa, no Brasil, conta com aproximadamente 7.500 colaboradores
e possui dez unidades fabris pelo pais. Possui varias areas e unidades de negocio
distribuidas pelo pais, tendo a administragao central localizada na cidade de Sao Paulo,
onde ocorreram as entrevistas.

Foram entrevistadas trés pessoas, sendo uma consultora organizacional

ao nivel corporativo (chief information officer/information knowledgment), um
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consultor de marketing estratégico de uma determinada area de negocio da empresa; e
um engenheiro de projetos e vendas de uma regional da mesma area de negocio.

Abaixo serdo descritos relatos referentes as macro-fases de
implementagdo do BSC, baseados nas entrevistas ¢ em documentos fornecidos pela
empresa, seguindo o roteiro de pesquisa (Apéndice A). E importante salientar que
durantes as entrevistas, apesar de se seguir o roteiro, foi colocado ao entrevistado que

ele estaria livre para colocar insigths que achasse necessario.

4.4.1.1 Razao de adocao do BSC

O Balanced Scorecard foi introduzido na organizacdo ao nivel mundial
em 1999 e desde entdo tem sido implementado nas empresas da corporagdo ao redor do
mundo. A introduc¢ao na unidade brasileira ocorreu no ano de 2001 como um sistema
de gestdo de negodcios, parte de um programa de implementacdo de varios projetos
corporativos, tais como: e-business, redu¢ao de custos, aumento das vendas, asset
management, gestao e cooperacao, best practice sharing, dentre outros.

A decisdo da introducao veio de uma determinacdo da matriz, cujo
método foi visto como um sistema para a implementacdo da estratégia. A
implementag¢do deu-se no Brasil, mas direcionando também com um alinhamento da
implementagdo ao nivel Mercosul. Para a implantacdo do BSC foi criada a fung¢do
Business Excellence (BE) na empresa para coordenar todas as implementagoes.

A adogao ocorreu visando os alinhamentos de iniciativas corporativas e
praticas de gestdo, e as pessoas entrevistadas mostraram terem de forma clara os
objetivos da implementa¢do do BSC.

A seguir sera feita a descri¢do de duas macro-fases juntas, pois pelas

respostas colocadas nas entrevistas nao ¢ possivel realizar uma analise em separado.

4.4.1.2 Planejamento e implementacio do BSC

A implementacdo deu-se primeiramente em forma de projeto-piloto em
uma das unidades de negocio (UNE), considerada uma das mais complexas dentro da
corporagdo. O desenvolvimento do BSC como projeto-piloto teve duragdo de dez
semanas e seguiu os seguintes passos:

1) entendimento da estratégia — este passo teve como finalidade
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homogeneizar o conhecimento do grupo central e a equipe operacional, bem como dos
consultores quanto ao entendimento da visdo e das estratégias tragadas no ultimo
planejamento estratégico realizado pela unidade de negdcio;

2) identificacdo dos grandes desafios e objetivos — foram
identificados os grandes desafios que a UNE iria enfrentar nos proximos cinco anos
para atingir a visdo de futuro, bem como, quais os objetivos estratégicos ela deveria
focar. Grande parte das entradas para esse passo foi proveniente de entrevista com os
diretores da UNE;

3) construgdo do mapa estratégico — o mapa estratégico (modelo
grafico que descreve a estratégia da empresa com os respectivos objetivos interligados
entre si numa relacdo de causa-e-efeito) foram distribuidos na dimensdes financeira,
mercado, processos internos, aprendizado e crescimento. Em publicagdo interna da
empresa, foi colocado que a boa concepcdo do mapa foi de fundamental importancia
para garantir a qualidade das etapas seguintes da implantagdo do projeto na UNE. A
finalizagdo desse passo deu-se com a realizagdo de um workshop de validacdo do
referido mapa com a diretoria da UNE;

4) determinagdo de indicadores e alinhamento de metas — foi
definido um conjunto de aproximadamente quarenta indicadores distribuidos nas quatro
dimensdes principais do BSC (financeira, mercado, processos internos, aprendizado e
crescimento) em uma proporcao de 1,5 indicador por objetivo estratégico. No workshop
2, validou-se os indicadores estratégicos;

5) alinhamento de iniciativas prioritarias — nesse passo foram
identificadas as iniciativas existentes na época na UNE e realizado alinhamento em
relacdo ao mapa estratégico. Terminado este passo realizou-se o workshop 3 para
validagdo das metas e alinhamento das iniciativas;

6) plano de implementagao — concluida a concep¢ao do modelo BSC
para a UNE, elaborou-se o plano de implementagdo que determina quais a¢des deverdo
ser desenvolvidas, quando e por quem, garantindo que o modelo previamente concebido
seja efetivamente executado. Dentre as agdes, destacam-se aquelas que visam garantir o
levantamento peridodico dos indicadores; visam garantir a alavancagem dos objetivos
estratégicos (por meio de agdes-chave ou iniciativas) e garantir a continuidade do BSC

na referida UNE; e
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7) apds o sexto passo, foi realizado um workshop final que validou
todo o projeto e os planos de agdes, com a nomeagdo dos responsaveis pelo BSC na
UNE.

A estrutura da equipe de implementagdo foi composta de um comité
direcionador (do inglés, Steering Committee), um patrocinador (do inglés, Sponsor), um
grupo central (do inglés, Core Team), uma equipe operacional (do inglés.
OperatingTeam) composto de pessoas do corporativo dentro da UNE e um grupo de
pessoas da propria UNE, consultores externos sendo a empresa Symnetics Businnes
Trasnformation, a consultoria responsavel pelo treinamento e apoio no método e uma
empresa de consultoria (SBS SD) responséavel pela implementacdo do SAP Strategic
Enterprise Management- SAP-SEM, tecnologia utilizada na implementacao do BSC. O
tempo de implementagdo do projeto-piloto foi de cinco semanas.

Apo6s a fase de concepcao do projeto-piloto do BSC, o grupo central propos,
como método para implementacio do BSC, com base na experiéncia positiva do
projeto-piloto, duas abordagens diferenciadas para serem seguidas nas outras unidades
de negocio:

e convencional acelerada — indicada para as areas de negoOcios que
possuem significativa diversificacdo de negocios, seguindo o mesmo
método da UNE do projeto- piloto, porém cada passo ocorre em um
espaco de tempo mais curto, com validagdo com a diretoria ao final de
cada etapa e dedicacdo de 50% da equipe operacional durante todo o
projeto e detalhamento conjunto com o grupo central, a equipe
operacional e a consultoria externa; e

e  fast track — indicada para as areas com menor diversificagdo de negocios,
com planejamento estratégico, plano de acgdes e indicadores definidos e
com duracdo de 3 semanas, iniciando com um entendimento do
planejamento estratégico pelo grupo central e equipe operacional seguido
de workshop com duracdo de dois dias com a diretoria e varias pessoas
da organizagdo. Nesse workshop ¢ elaborado o mapa estratégico, a
identificacdo dos indicadores e as possiveis inciativas para alavancar
esses objetivos. Apds o workshop o grupo central e a equipe operacional

refinam o produto gerado e preparam o plano de implementagao.
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ApoOs o projeto-piloto, o BSC foi desenvolvido e implementado por
pessoal interno da organizacdo em 47 UNEs em um periodo de cinco meses, sem a
utilizagdo de consultoria externa.

Quanto ao uso da tecnologia da informagdo. ndo foi possivel uma
verificacdo em detalhes como desejado, que seria a verificagdo do sistema em
funcionamento. Os entrevistaram informaram que foi utilizado base SAP-SEM apesar de
ser caracteristica da empresa o desenvolvimento de sua propria linha de softwares de
gestao.

Anteriormente ao SAP-SEM houve em uma determinada unidade de
negocio, o desenvolvimento de software interno em Microsoft Excel® e Power Point® .

De acordo com os entrevistados, existe uma certa dificuldade utilizando
o SAP-SEM, quanto a visualizagdo dos mapas estratégico em suas relagdes de causa-e-
efeito, a medida que vai ocorrendo o desdobramento dentro das areas e unidades visto a
grande quantidade de informag¢ao acumulada.

O treinamento ocorreu numa capacitacdo ao nivel de projeto-piloto em
torno de 100 pessoas realizado por consultoria externa ligada a academia. Essas pessoas
que receberam treinamento foram denominados gestores do BSC, cuja funcao foi a de
disseminar o método para as outras areas de negocio da organizagao.

O material utilizado no treinamento foi baseado em KAPLAN e
NORTON (1996b) e KAPLAN e NORTON (2001c), podendo ser claramente verificado
nas apresentacdes institucionais uma aderéncia aos conceitos dos dois livros.

Quanto ao envolvimento dos usudrios do sistema, ndo foi possivel
perceber durante a entrevista de maneira formal, mas houve um consentimento em
comentarios por parte dos entrevistados, que o BSC ¢é um processo fop-down,
envolvendo profundamente a estratégia da organizagdo e que, portanto, ndo existiria a
necessidade do envolvimento de niveis mais baixos da organizacao.

O plano de comunicagdo ¢ considerado na organizacdo como um
processo dindmico e ndo ativo somente durante a implementa¢ao do BSC. Fizeram parte
do plano algumas agdes pontuais na época da implementagdo e outras que ocorrem
periodicamente, trabalhando o processo dinamico do plano, a saber:

. elaboragdo e publicagdo de manuais de procedimentos do

método;
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. a divulgacdo dos mapas estratégicos na intranet;
o elaboragao de material de apoio de como medir resultados das
areas corporativas;
o leaflets visando mudanga da cultura sobre planejamento
estratégico dando énfase ao papel do gestor do BSC; e
o encontro periddico denominado “Happy Hour do Saber” para o
esclarecimento e melhoria da comunica¢do na empresa
envolvendo um publico heterogéneo.
Dentro do escopo de disseminagdo da estratégia sdo realizadas, na UNE
pesquisada, reunides a cada 3 meses para rediscutir a estratégia (todos os 800
funcionarios) que atinge um horizonte de 2 a 5 anos. Também, existe nessa mesma UNE

reunides semanais, com agenda fixa, com os gerentes para discussao de metas.

4.4.1.3 Desenvolvimento do BSC

As perspectivas utilizadas foram as quatro perspectivas sugeridas por
KAPLAN e NORTON (1992b), ou seja, financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento sendo verificado também que em algumas areas de negdcio
outras perspectivas foram introduzidas. Por exemplo, a perspectiva regulatoria para
uma determinada area de negdcio cuja adequagdo do produto a leis do sistema de
telefonia vigente no pais ¢ de fundamental importancia. Outro ponto também observado
€ que a area de pesquisa e desenvolvimento se encontra na perspectiva aprendizagem e
inovacao.

A criacdo da cultura do BSC foi baseada nos cinco principios da
organizagdo focada na estratégia: traducdo da estratégia em termos operacionais;
alinhamento da organizacdo a estratégia; fazer da estratégia parte do dia-a-dia dos
funciondrios; fazer da estratégia um processo continuo; e mobilizar mudanga pela
lideranga do executivo (KAPLAN e NORTON 2001c). Mais detalhes podem ser
encontrados no capitulo 3 deste trabalho.

Existe o vinculo da execu¢do da estratégia ao pagamento de bonus, mas
ndo foi possivel aprofundar a entrevista nesse detalhe, visto os entrevistados evitarem o

assunto. Segundo a consultora organizacional, ¢ propagado pela empresa o conceito que
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¢ preciso encarar os resultados financeiros somente como espelhos retrovisores, dando
foco aos resultados ndo-financeiros para projec¢ao do futuro.

Na empresa, a realiza¢do do planejamento estratégico € o primeiro passo
para o desenvolvimento da estratégia. A missdo e os valores da empresa foram definidos
utilizando-se ferramentas como a analise SWOT para a formulagdo da estratégia, fez-se
analise de mercado, foram empregados os conceitos de Michael Porter e a partir dai
entra 0 BSC para a gestdo e implementacdo da estratégia da empresa. Pode-se verificar
esse caminho em KAPLAN e NORTON (2001c, p.73), Figura 3.8 deste trabalho.

A concepgao do design e desdobramento do BSC foi aprimorado por
meio de adaptacdes no método conforme o aprendizado interno, visando otimizar o
tempo de implementacdo e otimizacdo de recursos fazendo uso das duas abordagens
mencionadas acima, a convencional acelerada e a fast track.

Apesar de ocorrer uma revisao dos indicadores existem indicadores
estratégicos, dentro das perspectivas que ndo sdo renovados, isto €, ndo sdo excluidos
apesar de ndo serem utilizados. Também, existem indicadores que ndo sdo atualizados,
apesar de existir uma pessoa responsavel para cobrar os resultados dos indicadores para
poder alimentar o sistema. Esse estado estatico dos indicadores pode levar a dois
questionamentos: se realmente existe um processo de feedback do desempenho da
organiza¢do como citado por BITTICI (1997a) e se esta ocorrendo um feedback sobre a
estratégia colocando em duvida o funcionamento do BSC como um sistema de gestdo
da estratégia como colocado por KAPLAN e NORTON (1996b).

Uma dificuldade colocada pelos entrevistados ¢ que os objetivos
estratégicos muitas vezes nao tém indicadores/semaforos quantitativos devido a alta
subjetividade dos mesmos, sendo incentivado escrever a percepgao sobre os indicadores
pelo responsavel pela alimentacdo do indicador.

Ainda com relagdo a questdo indicadores, foi colocado que em
determinadas UNE's trabalha-se com as hipoteses estratégicas que sdo os indicadores de
tendéncia, nem sempre compreendido por todos os funcionarios.

Foi possivel avaliar com as entrevistas que a influéncia da cultura
organizacional contribuiu muito para o sucesso da implementagdo, existindo raizes

baseadas em programas de desenvolvimento iniciados na area de recursos humanos
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visando reavaliagdo dos processos internos da organizacdo e sistemas de gestdo que

disseminam o mot (motivagdo) da empresa (“crescimento com rentabilidade”).

4.4.1.4 Avaliacao Individual

A avaliacao individual dos entrevistados foi de certa forma colocada nos
itens acima mostrando algumas percepgdes positivas ou negativas quanto ao Balanced
Scorecard. Algumas percepcdes sobre pontos fortes do BSC foram claramente
colocadas, pelo consultor de marketing estratégico da area de negocio:

1) a implementacdo do sistema de avaliagdo do gestor por
remuneragdo onde todos os gerentes da area de negocio tem o BSC associados aos
incentivos financeiros;

2) nas reunides para avaliar o BSC forca-se a uma revisdo da
influéncia de cenarios;

3) integracao dos or¢amentos (budgets) de toda a area; e

4) discussdo da estratégia de forma muito acentuada em todas as
quatro unidades de negdcio que estio ligadas a essa area de negbcio.

Por em meio de documentos internos da empresa, foi possivel captar
relatos de executivos de varias areas de negocios e unidades de negdcio, sendo na sua
grande maioria depoimentos bastante positivos em relagdo ao BSC, cujo resumo segue
abaixo:

1) 0 BSC estd sendo muito 1til ao setor de Recursos Humanos, pois
esta preenchendo uma caréncia existente de indicadores, na medida que a estratégia e os
indicadores do setor influenciam nos resultados de todas as areas da empresa. Colabora
na definicdo e solugcdo das necessidades e possibilita discutir o resultado individual e
global por meio de indicadores de facil entendimento;

2) o0 BSC tem contribuido significativamente para determinar e fixar
os indicadores, unificando os esforcos desde a alta dire¢ao até os colaboradores. As
principais vantagens do método sdo: a transformacao dos objetivos em agdes; unificacido
do direcionamento estratégico empresarial; fixacao dos controles e ajustes da estratégia;

e ¢ de facil compreensao;
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3) a principal transformacdo ocorrida foi a consolidagdo das
principais informagdes gerenciais em uma sé sistema, facilitando a andlise de
indicadores mensais em relacdo as metas e agilizou o processo de tomada de decisdo;

4) a partir do momento que as areas centrais ¢ as unidades de
negdcio utilizam o BSC, o método permite identificar com mais acerto quais sdo as
expectativas dos clientes e como trati-las adequadamente;

5) os varios depoimentos confirmam que o aplicativo SAP-SEM
permite uma visualizacdo facil e direta das informagdes que sdo uteis nas reunides de
planejamento das areas de negocio, na definicao de projetos ou simplesmente para fazer
avaliacdo dos resultados alcangados. Também foi colocado que para se poder
acompanhar a estratégica trazida pelo BSC existe a necessidade de recursos
tecnoldgicos compativeis que auxiliem na gestdo dele ¢ o SAP- SEM traz um bom
aproveitamento dessa sistematica; e

6) numa determinada area de negdécio o seu principal executivo
coloca que a contribuicdo do BSC para a area foi permitir um maior alinhamento das
atividades dessa area de negdcio com as atividades e os objetivos das unidades de
negdcio e correlatamente com as necessidades dos colaboradores da area de negocio.

Quanto aos pontos negativos, eles ndo foram colocados de forma incisiva
permeando a duvida se os entrevistados ndo fizeram uma reflexdo sobre possiveis
ajustes no BSC ou se o método foi de certa forma eficientemente aplicado e os
colaboradores adequadamente treinados de forma a encaixar todas as caracteristicas do
método na organizagao.

O fato de ndo se conseguir entrevistar pessoas do nivel operacional, foi
lacuna que ficou quanto a avaliacdo do BSC no sentido de desdobramento da estratégia
por todos os niveis da organizagdo, foco de um dos principios das empresas focadas na
estratégia, comprometendo a verificagao da eficacia do mapa estratégico como veiculo
de desdobramento da estratégia por todos os niveis da organizacdo, como colocado por
KAPLAN e NORTON (2001b).

Conclusdes advindas somente do nivel gerencial podem resultar em
dados e avaliagdes enviesados sobre o BSC, visto que este nivel hierarquico tem uma
percepcao clara do uso da mesma, pelo treinamento feito pela consultoria especializada

e as discussdes sobre o assunto. A avaliagdo por parte de pessoal ao nivel operacional é
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muito importante, pois ¢ nesse nivel que ocorre a comprovagao do desdobramento e do

entendimento da estratégia por meio de acdes especificas.

4.4.2 Empresa B

A Empresa B ¢ uma das maiores empresas de energia integrada do
mundo com negoécios em um amplo setor de atividades, incluindo exploragdo e
produgdo de petroleo e gas natural, transporte, refino, distribui¢do e comercializagdo de
petroleo, géas e produtos derivados, além de geracdo de energia elétrica. Ela opera no
Brasil, Estados Unidos, Argentina, Colombia, Bolivia e Africa Ocidental, com cerca de
35 mil colaboradores, estando sediada na cidade do Rio de Janeiro, onde ocorreram as

entrevistas. A Figura 4.1 mostra o organograma da organizacao.
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FIGURA 4.1 Organograma da Empresa B. Fonte: Empresa B

Foram entrevistadas quatro pessoas, a saber: o gerente de avaliagdo
empresarial, a assistente do gerente de avaliagdo empresarial e dois gerentes de areas de

negocios, da area de abastecimento e da area internacional.
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E importante salientar que durante as entrevistas, que foram realizadas
separadamente com cada entrevistado, apesar de se seguir o roteiro, foi colocado ao
entrevistado que ele estaria livre para colocar insigths que achasse necessario.

Além das entrevistas, foi mostrada para a pesquisadora uma apresentacao
institucional da implementacdo do BSC na empresa, bastante rica em detalhes. Esse
material foi produzido pela Equipe de Avaliacio Empresarial.

Durante as entrevistas, as fases de implementacdo como colocadas no
roteiro, ndo foram seguidas a risca, visto que as atividades das fases se sobrepdem

durante todo processo de implementagao.

4.4.2.1 Razao da adoc¢iao do BSC

Em 1999, a empresa passa por uma transformagdo radical em termos de
operagdes, uma vez que o mercado ¢ desregulamentado, passando a ter que atuar em um
forte ambiente competitivo que trouxe novas oportunidades e desafios ao mercado
brasileiro de energia.

Em face dessa mudanca de cendrio houve a formacdo de um grupo de
trabalho com o objetivo de propor um novo modelo de avaliagdo de desempenho para a
empresa. Até entdo, os resultados de desempenho eram por empresa e ndo havia um
resultado da organizagdo como um todo.

Verificou-se a necessidade de avaliar a estratégia da empresa e o
desempenho dos ativos intangiveis, a necessidade de uma nova estratégia (baseada em
rentabilidade, responsabilidade social e crescimento). Foi realizado um planejamento
estratégico abrangendo 2000 a 2005 e no ano de 2000 houve a introdu¢do do novo
modelo de gestdo e organizagdo, passando do conceito de holding para um conceito de
areas de negocio e unidades de negocio.

O agente dessa mudanca foi iniciado em 14 projetos, dentre eles o
projeto de avaliacdo de desempenho empresarial, por meio do Balanced Scorecard.

Até entdo, a empresa trabalhava com dois planejamentos, o estratégico e
o de desempenho empresarial, e a partir do ano 2000 uniram-se os dois com uma Unica

visdo que ocorreu com a implementacgao da estratégia utilizando o BSC.
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Os primeiros estudos sobre o Balanced Scorecard na empresa

comecaram ja em 1998 e os critérios utilizados para a andlise e sele¢do do método

foram:
o apoio a analise nas questdes estratégicas da corporagao;
o analise critica do planejamento estratégico;
o relacionamento entre objetivos estratégicos com metas de longo

prazo e orcamento;
o integracdo com outros sistemas ja implantados (por exemplo,
sistema de conseqiiéncia); e

o comunicag¢do da estratégia para toda o organizagao.

4.4.2.2 Planejamento da implementacio

Para a implementagdo do BSC foi decidido que isso seria feito por uma
consultoria externa e para tal foi criado um processo de licitagdo para definir e
desenvolver o processo de implementagdo. A licitacio na modalidade convite teve a
participacdo de grandes empresas de consultoria empresarial tais como: Price
Waterhouse, KPMG Consulting, Arthur Andersen e Symnetics Business Transformation.

A licitagdo tinha dois quesitos basicos: o conhecimento técnico sobre o
BSC e o fator prego. No fator conhecimento técnico, foi elaborado um questionario
sobre o método e s6 seriam classificadas tecnicamente as consultorias que obtivessem
rendimento técnico acima de 80% da pontuacdo total. Vale ressaltar que antes de
escolherem o BSC foram feitos estudos sobre os métodos disponiveis na literatura sobre
sistemas de gestdo empresarial. Foram levantadas cerca de noventa referéncias como
artigos cientificos, livros cientificos e material comercial. Esse material foi estudado e
depois elaborado um questionario técnico sobre gestdo empresarial e sobre o método,
dando base para a sele¢ao da consultoria.

Segundo os entrevistados da geréncia de Avaliagdo Empresarial, o
questionario ja foi repassado para outras empresas que tem interesse na utilizagdo do
BSC. A consultoria vencedora da licitagdo foi a Symnetics Business Transformation
que, segundo o gerente de Avaliagdo Empresarial, “...foi a empresa com maior
conhecimento pratico e tedrico sobre o método e ¢ uma empresa certificada pelo BSCol.

Sem o conhecimento pratico e tedrico ndo teria sido possivel transferir conhecimento
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sobre 0 BSC”. Existe também um contrato de manutencdo com a empresa escolhida
para dar suporte ao sistema ja implementado.
A Figura 4.2 mostra o cronograma de atividades desenvolvidas durante a
implementag¢do, definidas em duas etapas, cujo tempo total de implementacao foi de 15
meses. As macro-atividades das etapas foram:
. Etapa I: planejamento integrado do projeto, a constru¢do do BSC
corporativo e o desdobramento para as areas de negocio num total
de 5 meses; e

o Etapa II: desdobramento para as unidades corporativas e unidades
de negdcio. Algumas atividades da etapa II foram realizadas
concomitantemente com a etapa anterior, tais como, a selecdo e a
implementagdo do software que seria utilizado para o BSC. O
tempo de duragdo desta etapa foi de 12 meses, como mostrado no
cronograma da Figura 4.2.

Para a implementacdo foi necessario o treinamento de 258 funciondrios e
equipes de desenvolvimento envolvendo funcionarios e consultores. Foram realizados
344 workshops dentre as varias fases da implementacdo, realizadas 20 entrevistas com
alta direcdo da empresa e um total de 1500 entrevistas envolvendo os gerentes de todas
as areas e unidades de negdcio. Em todo esse processo houve um envolvimento de

aproximadamente 700 pessoas internas a organizagdo e 22 consultores externos.
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2001 2002

Atividade / Més

Ago Set Out Nov Dez|Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Etapa [

Planejamento
Integrado do projeto

Construgdo do BSC
Corporativo

Desdobramento Areas
de negdcio

Etapa II

Unidades
Corporativas

Areas de Servico

Area Financeira

Desdobramento
Abastecimento

Desdobramento E&P

Desdobramento
Internacional

Desdobramento Gas e
Energia

Desdobramento BR

Selegdo do software
BSC

Implementagdo do
software BSC

FIGURA 4.2.: Cronograma de Implementacdo do BSC na empresa B. Fonte: Empresa B

O plano de comunicagdo do projeto BSC teve algumas iniciativas ja

concretizadas e, por ser um processo dindmico, outras iniciativas ainda nao efetivadas

que sdo colocadas a seguir:

palestras sobre o projeto corporativo e introducdo do método,
ministrada pela Area de Desempenho Empresarial Corporativa
antes do inicio dos trabalhos de elaboragdo de cada painel de
desempenho; enviada a cada biblioteca da empresa um exemplar
de KAPLAN e NORTON (2001) e uma copia do video de
palestra proferida pelo Robert Kaplan sobre o BSC;

algumas unidades de negocio fizeram em seus jornais locais
comunicados sobre o inicio do projeto na unidade com
esclarecimento sobre ele;

confec¢ao e distribuicdo de brindes (mouse pad e enfeite para

mesa) com o nome do projeto;



Capitulo 4 — Pesquisa de Campo 104

o confeccdo de fitas de video dos diretores para serem apresentadas
no inicio do trabalhos de elabora¢do dos painéis nas respectivas
unidades;

o elaboragdo de folder que se destinou ao nivel gerencial e aos
participantes das equipes de desenvolvimento do projeto;

o palestra ministrada por Robert Kaplan na propria empresa;

o palestra por video-conferéncia ministrada por David Norton;

o apresentacdo de caso de empresa com sucesso de implementagao
em reunido do Comité de Negocios;

o entrega de kit BSC contendo fita da palestra de Robert Kaplan +
livro de KAPLAN ¢ NORTON (2001c¢) para diretores, diretores-
gerentes, gerentes executivos e gerentes gerais;

o desenvolvimento na intranet do site “ Projeto de Avaliacdo de
Desempenho Empresarial - BSC” que ¢ o veiculo para
atualizacdo e comunicacdo sobre o projeto. A cada informagao
inserida no sife ¢ enviada uma mensagem para os parceiros do
coordenador geral do projeto BSC nas areas de negdcio para
verificarem o site e, posteriormente, divulgarem em sua area de
negocio; e

. em fase de planejamento, a elaboragdo de uma cartilha para todos

os funcionarios da empresa comunicando o que seria projeto.

4.4.2.3 Desenvolvimento do BSC

Para a constru¢do dos mapas estratégicos, que a empresa definiu como
mapas de desempenho (mapa estruturado com as quatro perspectivas com os objetivos
estratégicos, indicadores relativos aos objetivos, metas para os indicadores e iniciativas
para se atingir as metas), foram realizadas reunides que tiveram as seguintes etapas e
macro-atividades:

1. Etapa I: Sensibilizacdo da equipe de lideres com realizagdo de

workshops,
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2. Etapa II: construgdo do mapa estratégico (com representacao
grafica da estratégia e objetivos) com validacdo do mapa em reunides individuais e
validagdo do mapa em um workshop,

3. Etapa III: definicdo dos indicadores estratégicos, reunides
individuais de validagdo dos indicadores e workshop de validagao dos indicadores; e

4. Etapa IV: definicdo de metas e iniciativas estratégicas, reunides
individuais de validacdo e workshop de validagdo das metas e iniciativas.

Os objetivos, metas, indicadores e iniciativas foram colocadas em quatro
perspectivas, a saber: financeira, mercado, cliente e aprendizado e crescimento. O total
de painéis de desempenho definidos foi de 86 painéis, sendo 1 painel corporativo, 5 para
as areas de negdcio, 10 para os segmentos de negocio, 48 para as unidades de negdcio e
22 para as unidades corporativas, area financeira, servigos e suas unidades.

Com esse total de painéis surgiu o problema de como garantir a
integridade do desdobramento da estratégia. Essa integridade foi conseguida por meio
de uma gestdo integrada da implementagdo do BSC por meio de reunides semanais
entre a empresa ¢ a Symnetics, da coordenagao e participagao de todos os envolvidos em
todos os workshops, do controle de qualidade do processo e dos produtos gerados, da
implantagao do software de implementagdo do BSC (Design Center) e do patrocinio da
alta administragdo (denominados internamente de “nimeros 17).

Uma caracteristica comum em todos os painéis de desempenho ¢ a
existéncia de indicadores comuns (denominados “fop 10”) advindo do painel
corporativo, como, por exemplo, indicadores relacionados com a satisfagdo do
funciondrio e com o meio ambiente. A padronizagdo dos indicadores pela alta
administracdo vem da realizagdo de um Forum de Indicadores (armazenamento de
Metadados) cujo ambiente visa a discussdo, conceituacao, validagdo e comunicagdo dos
indicadores estratégicos da organizacao. A Tabela 4.1.mostra os nimeros do projeto
distribuidos nos 86 painéis de desempenho.

A verificagdio do funcionamento dos 86 painéis de desempenho
utilizando uma tecnologia da informagdo adequada, com softwares especificos para
gestao do BSC torna possivel o acompanhamento do desempenho estratégico da
organiza¢do pelas Reunides Corporativas do Comité de Negocio e de Reunides das

Areas de Negocio, dessa forma comunicando a estratégia na organizagdo, promovendo
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0 comprometimento € o consenso dos executivos com as metas, integrando o processo

de gerenciamento estratégico e focando nas questdes mais criticas da empresa.

TABELA 4.1 - Nameros do Projeto nos Painéis de Desempenho

Objetivos Indicadores Iniciativas
Estratégicos e Metas Estratégicas
Empresa 24 44 32
Corporativo

Exploragao e Producao 314 486 161

Abastecimento 512 818 381

Gés e Energia 92 127 100

Internacional 134 259 68

Distribuicdo 214 360 135

Servigos 111 184 139

Financeira 111 154 116

Unidades Corporativas 102 136 159

Mé¢dia da empresa por 19 30 15

painel desempenho

Relagdo Indicadores/Objetivos: 1,58

Fonte: Empresa B

A avaliagdo de desempenho anteriormente a implementagdo do BSC
(denominada avaliagdo estratégica) era s6 uma avaliagdo tatica de indicadores
(periodicidade mensal) com metas de curto prazo. Apds a implementagao do BSC,
ocorrem duas avaliagdes de desempenho na organizagdo: a avaliagdo tatica, como
anteriormente, por area de negdcio e consolidado e a avaliagdo estratégica trimestral
com o foco estratégico a longo prazo por area de negocio e consolidado. Em termos de
indicadores, alguns foram desenvolvidos somente para o BSC e alguns deles sao

utilizados nas duas avaliagdes, visando ndo perder o foco na estratégia.

4.4.2.4 Implementaciao do BSC

A empresa optou por ndo desenvolver um projeto-piloto, que segundo o
coordenador do projeto do BSC, pode ser “perigoso” pois a empresa ou unidade pode
ndo ter a estratégia bem definida levando ao fracasso do método. Portanto, para a
empresa B decidiu-se pela implementacdo definitiva, visto existir uma estratégia bem
definida. Isto é coerente com NIVEN (2002) que argumenta que a unidade escolhida
precisa ter uma estratégia coerente, consumidores definidos, processos especificos,

operacdes e administracao.
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A complexidade de dados para a alimentagdo dos painéis de desempenho
¢ muito grande. Os dados vém de vérias fontes, de base de dados informatizados ou nao,
desde as unidades de negdcio até as unidades corporativas.

Descrevendo de forma bem ampla o sistema de informagao da empresa,
existem varias fontes de informagdao que alimentam o sistema sendo algumas dessas
fontes informatizadas e integradas em ERP (Enterprise Resource Planning), em SAP
(Strategic Enterprise Management), sistemas legados (isto ¢, sistema ja implantados),
fontes manuais e outras. Essas informagodes sdo passadas por um controle de qualidade e
colocadas em uma area de retencdo (staging area). Apds depuragdes e calculos sao
enviadas para uma data warehouse. Apds simulacdes essas informagdes sao utilizadas
nos diversos sistemas na empresa como Relatorio de Desempenho Empresarial (RDE)
(acompanhamento tatico com Resultados por Area de Negocio), BSC, Investimento,
dentre outros. Esses sistemas alimentaram um portal cujas informagdes serdo analisadas
e discutidas pelos altos executivos da organizagdo (“Sala de Guerra”, do inglés War
Room).

Especificamente ao BSC, os dados, provenientes de fontes locais (area e
unidades de negdcio) e de fontes corporativas, sdo alimentados de forma manual e/ou
automatica ¢ armazenados, transitoriamente, em um Sistema de Entrada de Dados do
Deposito (SEDD). A partir dai, por meio automatico ¢ alimentado uma data warehouse
que so6 entdo os dados serdo aplicados para o gerenciamento de desempenho corporativo
com o uso do software Hyperion Performance Scorecard (HPS), sendo possivel
verificar a situacdo do BSC no corporativo, areas e unidades de negocio. O acesso a
esse programa ndo ¢ permitido a todos os niveis da organizagao.

Paralelamente a alimentacdo do SEDD, sdao alimentados manualmente
planilhas em Excel®, o Design Center ¢ o eRoom. O Design Center ¢ o software do
projeto Balanced Scorecard, desenvolvido pela BSCol, onde o BSC ¢ construido por
etapas e leva a homogeneizagdo de todos os dados e visualizagdo de todos os painéis e
armazenamento de todos os dados do projeto, mantendo assim um histérico do projeto.
O eRoom, software comercial de gerenciamento de projeto, ¢ utilizado na fase do
gerenciamento das iniciativas estratégicas, ou seja, plano de acdes/projetos visando o
“como” para alcancar as metas estipuladas no mapa de desempenho estratégico. Essas

trés fontes acima vao alimentar também o HPS.
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Antes da aplicacdo do HPS houve a necessidade de customizagao do
produto por um periodo de seis meses. Foi salientado o alto custo de toda a tecnologia
da informacao necessaria para a implementa¢ao do BSC, principalmente o alto custo do
Design Center. Entretanto, segundo os entrevistados, o custo compensa frente a
extensao da aplicacdo do software na empresa.

A influéncia da cultura organizacional, de acordo com os entrevistados, ¢
fator preponderante para o sucesso do BSC. Essa visdo ¢ compartilhada pelos gerentes
das areas de negocio e da area internacional. Ambos colocam a dificuldade de
implementagdo do BSC na empresa em face da cultura da organizacao, com visao
voltada somente para o ambiente interno, ndo tendo a visdo voltada a atender as
necessidades do cliente externo e stakeholders.

Ponto importante salientado pelo coordenador do projeto BSC ¢ o papel
dos altos executivos da organizacdo no que se refere ao incentivo ao projeto de
implementagdo. Segundo o entrevistado essa visdo ¢ compartilhada por outros
coordenadores, em discussdes que ocorrem no chamado grupo Melhores Praticas do
BSC (reunides de executivos de empresas brasileiras com o BSC implementado).
Nessas reunides ¢ salientada a perplexidade, na fase de implementagdo, do nao uso do
BSC como inicialmente projetado nas empresas, devido ao turnover dos altos
executivos nas organizagdes. Nao ocorrendo participacdo do executivo no processo de
implementagdo, conseqiientemente o executivo ndo compra a idéia do projeto.

Citado um caso de sucesso de implementagdo em uma empresa brasileira
localizada no sul do Brasil, cujo presidente ¢ o proprietario da empresa, onde a
consolidagdo do conceito do BSC se deu de maneira muito mais facil, sendo

benchmarking em implementacao.

4.4.2.5 Avaliacao Individual

Como parte da avaliagdo individual, algumas percep¢des importantes
foram relatadas pelos entrevistados, percepcdes essas provenientes da troca de
experiéncias entre as empresas participantes do grupo de Melhores Praticas do BSC,
como:

° arelagdo de causa-e-efeito se funciona na construg¢do do painel de

desempenho ¢ isso que € relevante para o gestor, ndao importando
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se ha realmente uma relagao de casualidade entre os indicadores
dentro das perspectivas;
° na medi¢do de desempenho da satisfagdo do funciondrio, 70%
dos resultados nao sdo analisados numericamente, mas sim € feita
uma analise baseada na percep¢ao; e

o foi colocado claramente por uma grande empresa ligada a
prestacdo de servicos do setor financeiro que a implementagao da
estratégia depende fundamentalmente do time executor.

Para os entrevistados, e principalmente para o coordenador do projeto,
com uma empresa do porte e complexidade da Empresa B, o desdobramento do BSC a
nivel pessoal ¢ utopia. Hoje o BSC vai até¢ as unidades de negocio ao nivel gerencial. A
pratica do BSC tem ainda que se consolidar e ndo se pode, no momento, pensar em
desdobramento para equipes, pois existe a necessidade de uma maior aculturamento da
organizagdo e conhecimento do método.

O maior ganho com o BSC, de acordo com os entrevistados, deu-se no
que tange a comunica¢ao na empresa, ou seja, o nivel corporativo comunicando com as
areas de negocio e estas com as unidades de negocio. Foi afirmado pelos entrevistados
da geréncia de avaliagdo empresarial que antes do BSC ndo havia desdobramento do
planejamento estratégico na empresa. Agora ele ocorre.

As reunides sobre a estratégia sdo trimestrais e tém como base as
iniciativas estratégicas (vindas dos mapas de desempenho) e sdo o ponto de partida da
analise do mapa estratégico.

Um dos pontos mais dificeis na constru¢do do painel de desempenho esta
na identificacdo dos processos nas iniciativas estratégicas. A visualizagdo do “como” se
atingir as metas estratégicas pode ser conflitante entre os gerentes € nem sempre ¢ um
processo de definigdo clara. S6 a analise do indicador de desempenho ndo adianta. E
necessario que a analise da iniciativa esteja dentro de um sistema de acompanhamento e
definicao da iniciativa, caso contrario ndo se finaliza o BSC.

Segundo o coordenador do projeto, a teoria do BSC ¢ muito simples, mas
existe grande dificuldade na implementacgdo, pois a implementa¢do envolve pessoas que

estdo muito enraizadas na cultura da organizacdo. Como exemplo disso, foram
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elaboradas 17 versdes do painel de desempenho corporativo antes de se chegar a versao
definitiva.

A troca de experiéncias entre as empresas do Grupo Melhores Praticas
do BSC ¢ muito valida, mas cada empresa € tGnica e tem um balanceamento Unico de
indicadores financeiro e ndo-financeiros.

O coordenador do projeto considera como pontos criticos para o sucesso
do BSC a manutencao da implementagdo sempre dentro de um processo dindmico, ndo
deixando o projeto “esfriar” (importancia do papel do alto executivo); manter o painel
de desempenho sempre atualizado visando o desdobramento e a verificacdo da
implementagdo da estratégia; e manter uma comunicacdo constante entre o nivel
corporativo, areas e unidades de negocio sobre os resultados obtidos com a
implementagao.

Um dos gerentes de area de negocio declarou que antes de analisar se o
BSC esta ou ndo sendo importante para a empresa, tem que se pensar na necessidade de
sobrevivéncia dela dentro da nova visdo negdcio que a empresa se encontra, a
necessidade de sobrevivéncia dentro do mercado globalizado, realidade ndo vivenciada
antes pela organizacao.

Uma das grandes dificuldades do BSC, segundo o gerente da area de
abastecimento, estd no entendimento do mapa estratégico (painel de desempenho), ou
seja, na dificuldade em expressar a estratégia em termos operacionais.

Uma critica colocada também por esse mesmo entrevistado foi que a area
de suprimentos nao ¢ reconhecida dentro da estratégia, sendo essa area muito valorizada
dentro da é4rea de abastecimento.

Como ponto de melhoria para o BSC da empresa, o gerente sugere a
alteracdo de alguns indicadores corporativos (os chamados top 10), pois nem todos os
indicadores t€m significado para todas as areas, inclusive o macro indicador financeiro
Return On Capital Employed (ROCE), visto que a area de abastecimento sofre forte
influéncia do preco do petroleo no mercado internacional (as vezes ¢ preferivel importar
a refinar e isto altera substancialmente as metas de desempenho).

Ainda foi declarado, pelo gerente da area de abastecimento, que alguns
indicadores de desempenho ndo tém relevancia para a area, ou seja, ¢ uma visdo do

desdobramento da estratégia de forma fop-down. A utilizagdo de indicadores deveria ser
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especifica para cada area, como, por exemplo, para a area de abastecimento, o indicador
importante ¢ o de carga de petréleo processado e isso ndo ¢ aparentemente contemplado.

Uma critica feita a implementacdo foi a falta de aculturamento da
Empresa B para inserir o BSC. Outra critica feita ¢ quanto as iniciativas estratégicas,
onde o conceito ¢ considerado muito fraco ¢ a amarra¢ao entre as iniciativas ¢ muito
solta, no sentido de continuidade de acdes. Existem projetos que sdo desenvolvidos e
executados para se atingir a meta e depois de atingida o processo fica estatico.

Existe na empresa um sistema de avaliacdo do funcionario, denominado
sistema de conseqiiéncia, baseado em indicadores onde sdo medidas as realizagdes, as
metas e benchmarking. Anteriormente ao BSC havia uma distribuicdo de bonus ao
funcionario, baseado em notas e classificacoes ¢ um avango de nivel do funcionario.
Apds a implementagdo do BSC, esse bonus foi retirado causando um certo
descontentamento por parte dos funcionarios. O sistema de conseqiiéncia ndo contempla
indicadores operacionais, deixando, portanto, de valorizar as pessoas nos niveis
hierarquicos mais abaixo na organizagao.

Na visdo do gerente, ndo ha uma compreensao efetiva por parte dos
colaboradores sobre os conceitos de iniciativa estratégica e objetivo estratégico, pois
ocorre uma baixa porcentagem de realizagdo das iniciativas e as pessoas niao sao
cobradas pela ndo realizacdo das mesmas. Para se consolidar iniciativas existe a
necessidade de uma perfeita compreensao dos objetivos e dai traduzi-lo em indicadores,
metas e finalmente em planos de agao.

Como visdo geral do entrevistado, o BSC ¢ um método muito fraco para
uma empresa do porte e complexidade da empresa em estudo.

J& na érea internacional, o uso do BSC acarretou ganhos como: mudanga
cultural, visualiza¢dao, implementacdo e gestdo da estratégia por meio de um unico
relatorio gerencial. Em termos de comunicagdo, o uso do BSC for¢a a execugdo de
reunides com os gerentes dos paises (do inglés, country managers), sendo realizadas
video conferéncias semestrais.

Nessa area, o importante ¢ adaptar o painel de desempenho ao perfil do
cliente e paralelo a isso que a equipe de implementacdao tenha, sensibilidade, tato e

ousadia, tendo em vista as caracteristicas culturais de cada pais. Segundo depoimento do
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proprio gerente da area internacional, o perfil do gerente com larga experiéncia em
recursos humanos foi de fundamental importancia para o sucesso do BSC na area.

Quando da implementagdo nos outros paises mapeou-se as empresa
dentro dos cinco principios das empresas focadas na estratégia, mostrando, portanto, um
alinhamento na implementacao ao nivel corporativo.

O desdobramento do BSC na area internacional ja esta ao nivel de equipe
de trabalho e a gestdo da estratégia ja estd associada ao sistema de conseqiiéncias, mas
nao claramente dito se o sistema de bonus estd vigorando nessa area.

Principalmente na 4rea internacional, as unidades de negodcio tém
indicadores proprios, pois vdarios fatores t€ém que ser levado em consideragdo
dependendo do pais onde estd localizada a unidade. Também, foi colocado que nessa
area de negodcio existe a necessidade premente da conscientiza¢do individual dos
colaboradores para a aceitacdo do método visto a heterogeneidade dos colaboradores
que compdem esta area, sendo a boa comunicacao do projeto fator essencial.

Para o entrevistado da 4rea internacional, fatores sdo basicos para o
sucesso, como por exemplo, o lider da equipe tem que ver a estratégia e no perfil do
lider a capacidade de verbalizacdo e a colocacdo de outras perspectivas além das
perspectivas sugeridas no método. Ligar o orcamento da empresa as iniciativas para que
os planos de acdes possam se concretizar, a partir dai a importancia para o sucesso vai
depender da equipe selecionada para implementagao.

Na opinido desse entrevistado, também para o sucesso da implementagao
¢ necessario quantificar os beneficios que a organizagdo tera por intermédio de um
plano de metas versus um planejamento estratégico. A empresa que ndo perde o seu
foco no nivel estratégico, também ndo o perde no nivel operacional, pois o BSC se
inicia nos niveis mais altos da hierarquia da organizacdo, se consolida e depois se
desdobra aos niveis operacionais.

Os proximos passos com relagdo ao BSC nessa organizagdo estdo
baseados na consolidag@o dos cinco principios de uma organizacdo focada na estratégia;
tornar a gestdo estratégica como um processo continuo, alinhar a discussdo estratégica
com as reunides estratégicas de desempenho em todos os niveis; aperfeigoar o processo

de elaboracdo e de acompanhamento das iniciativas estratégicas; alinhar os sistemas de
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remuneracao e reconhecimento com o BSC e manter o processo de desdobramento que
hoje est4 ao nivel de unidade de negocio.

Apesar do forte enraizamento cultural, houve a aceitacdo e a
compreensdo por parte dos funciondrios da necessidade da implementagdo, segundo a
visao colocada pelos entrevistados. Durante as entrevistas e principalmente nos insigths
dos entrevistados, pode-se até ser notado um certo descontentamento com relagdo a
eficacia do BSC, mas na realidade esse descontentamento ¢ procedente de sistemas de
gestdo de desempenho anteriores a implementacao dele. O BSC veio somente solidificar
o descontentamento, como exemplo, o sistema de recompensa/bonus.

De acordo com a maioria dos entrevistados, desde os primeiros passos da
introducdo do método até hoje, muito foi conseguido em termos de comunicagdo e
alinhamento da estratégia na organizagao, desde o nivel corporativo, até as unidades de
negdcio. Destaque especial foi dado para a importancia das iniciativas estratégicas no
sentido de preencher o gap existente entre os indicadores de desempenho e as metas a
serem atingidas.

Para o gerente de Avaliagdo Empresarial, a responsabilidade com a
sobrevivéncia do BSC na organizacao esta nos esfor¢os de todos os colaboradores com
a atualizagdo do painel de desempenho, no comparecimento das reunides sobre a
estratégia, na comunicacdo constante por toda a empresa sobre o método dentre outros,
mas acima de tudo, estd a importancia do papel do alto executivo de vincular diretrizes
com a utilizagdo o BSC como sistema de gestdo da estratégia. No caso especifico da
Empresa B, foi argumentado que ela sofre forte influéncia de mudangas e politicas
governamentais, estando os cargos da alta administracio muito vulneraveis a esses
fatores.

Finalizando este capitulo, os dados da pesquisa de campo apresentados
buscaram, por meio da analise dentro de cada caso, levantar aspectos relevantes da

implementagdo do BSC.



5 ANALISES E CONCLUSOES

Para finalizar a presente dissertagdo, neste capitulo, serd colocada a
analise dos casos estudados e em seguida serdo apresentados as conclusdes e os

trabalhos futuros.

5.1 Analise dos Casos Estudados

A andlise dos casos estudados serd apresentada a seguir visando buscar
similaridades dos casos e tracando, sempre que possivel, paralelos entre os casos
tomando como base as macro-fases de implementacdo. Essa andlise tracard perfis

considerando a revisdo da literatura realizada neste trabalho.

Um resumo dos principais aspectos da implementagdao das empresas foi

consolidado na Tabela 5.1.

A percepgdo capturada com as entrevistas e consulta aos documentos
fornecidos sobre a razdo da adog¢do do BSC foi de alinhamento de iniciativas
corporativas e praticas de gestdo com a matriz na Empresa A e a forte necessidade de
gestdo de uma nova estratégia organizacional, fruto de um novo contexto de mercado
que a Empresa B se deparou. Estas situagdes sdo colocadas por NIVEN (2002), como

mostrado nas Figuras 3.10 e 3.11, como razdes para ado¢ao do BSC.

A fase de planejamento da implementacdo e a de desenvolvimento
muitas vezes ocorrem com uma pequena defasagem apenas, pois algumas atividades
podem ser realizadas concomitantemente, como ocorrido na Empresa B, maiores
detalhes podem ser observados Figura 4.1. J4 a Empresa A optou por um projeto-piloto

e s6 depois implementou em 47 unidades de negocio.

Visto que nao existem elementos nesta pesquisa para classificar se uma
das implementacdes obteve mais sucesso que a outra, vale a pena observar que ndo
existiu um caminho Uinico mesmo ja que ambas as empresas contaram com a assessoria
da mesma empresa, como sera detalhado a seguir. Contudo, fica a contribuicdo da
existéncia de estratégias diferentes de implementagdo para empresas de grande porte a

partir das duas experiéncias estudadas.
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A empresa de consultoria Symnetic Business Transformation foi a
consultoria contratada nas duas empresas e pode ser considerado que a Empresa A
incorporou o método de forma mais rapida que a Empresa B, pois com a experiéncia do
projeto-piloto o Core Team propds duas abordagens diferenciadas para serem seguidas
nas outras unidades de negocio, a convencional acelerada e a fast track, atendendo dessa

forma as diferentes necessidades de implementacao das unidades da organizagao.

O treinamento e capacitacdo da equipe de implementacdo ocorreram nas
duas empresas por meio de consultores externos ¢ ambas aderiram a teoria desenvolvida
por KAPLAN e NORTON (1996b e 2001¢). Isto pode ser observado nas apresentagdes
feitas para a pesquisadora quando das visitas, pelos documentos observados e pelo
discurso dos entrevistados. Infelizmente ndo foi possivel ser observado o mesmo para o

pessoal de niveis hierarquicos mais baixos, como ja explicado anteriormente.

O plano de comunicacao foi considerado nas duas empresas como de
fundamental importancia em face da necessidade de conscientiza¢do do uso do BSC em
todos os niveis da organizacdo; entendimento dos conceitos-chave do BSC; encorajar
participagdo e comprometimento de executivos-chave e assegurar disseminacdo dos
resultados obtidos de forma rapida e eficaz. Esses pontos sdo compartilhados por
NIVEN (2002), SULVER e ANTAKAR (2001); MALINA e SELTO (2000); LETZA
(1996) e McCUNN (1998), dentre outros.

O BSC das duas empresas investigadas apresentam as quatro
perspectivas sugeridas por KAPLAN e NORTON (1996a), tendo sido notado a inser¢ao
de perspectivas na medida da necessidade do contexto da unidade de negdcio, como por
exemplo, a insercdo da perspectiva regulatéria em unidade de negdcio da Empresa A
Vale observar que no nivel corporativo as quatro perspectivas podem ser suficientes,

mas a medida que aumenta a especificidade elas aparentam ser muito genéricas.



Capitulo 5 —Analises e Conclusdes

116

TABELA 5.1 - Resumo sobre os aspectos da implementagao nas empresas estudadas

Aspectos sobre a Empresa A Empresa B
implementacio

Razoes para . Alinhamentos de iniciativas corporativas e . Nova estratégia organizacional, com

adocdo praticas de gestdo com decisdo da matriz necessidade de novo modelo de gestdo

Planejamento . Criada fun¢@o Business Excellence para . Criag@o do BSC dentro da geréncia de
coordenar implementagoes . Avaliagdo Empresarial.

. Formagéo de equipe de implementagéo . Desenvolvimento de equipe de implementagao

composta de comité direcionador, patrocinador, | para capacitacdo sobre a metodologia de 258

grupo central, equipe operacional composta de | funcionarios, com disseminag@o dos conceitos

pessoas do corporativo e da propria da UNE. chegando a aprox. 700 participantes.

. Consultores externos para o projeto piloto . Consultoria externa para implementacéo,

Symnetics - com treinamento por consultor treinamento e manutengéo do BSC -

externo ao nivel de projeto piloto (= 100 Symnetics.

pessoas) e disseminagdo pelas UNEs por

pessoal interno.

. Aderéncia a teoria principalmente baseando-se | . Conceitos altamente enraizados no método,

em KAPLAN e NORTON, (1996b e 2001¢). principalmente em fontes KAPLAN e
NORTON, (1996b, 2001c e 2004).

. Comunicagdo por meio de manuais de . Extensa divulgacdo via palestras realizada por

procedimento da metodologia; divulgagdo Kaplan e por Norton, comunicados, kit BSC,

intranet de mapas estratégicos; material sobre | brindes, folders e apresentagdes.

medicao de areas corporativas; leaflets sobre

cultura PE enfatizando gestor BSC.

Desenvolvimento | . Elaboragdo mapa estratégico com perspectiva | . Elaboragdo mapa estratégico com perspectiva
financeira, cliente, processos internos e financeira, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento.Inser¢do de aprendizado e crescimento.
diferentes perspectivas de acordo com a
necessidade de negdcio de cada UNE.

. Processo top down no desenvolvimento mapa | . Processo fop down no desenvolvimento mapa
estratégico, pouco envolvimento dos usuarios. | estratégico.

. Missdo, valores, visdo e estratégia ja Unificag@o dos planejamento estratégico e de
definidos com so6lida cultura na organizagdo em | desempenho empresarial, com consolidagdo de
planejamento estratégico. missdo, valores, visdo e estratégia unica.

. Indicadores corporativos e por unidade de . Indicadores corporativos (top 10), por area e
negocio. por unidade de negdcio.

Implementagao . Projeto piloto com duragdo de 5 semanas e . Nao houve projeto-piloto e iniciou-se no nivel

depois desdobramento em 47 UNEs em 2002 e
2003 utilizando abordagens desenvolvidas no
projeto piloto (convencional acelerada e fast
track).

. Alto envolvimento dos usuarios em termos de
facilitagdo da implementacdo..

. TI - SAP-SEM (47 UNE’s).

corporativo e desdobramento até unidades de
negdcio num tempo total de 15 semanas.

. Alto envolvimento dos usuarios até o nivel de
unidades de negdcio.

. TI —softwares especificos para implementagao
(Design Center) e gestdo (Hyperion). Alto
custo

Avaliacdo do
método pelos
entrevistados

. Muito positiva principalmente no nivel
gerencial quanto a eficiéncia e eficacia na
disseminagdo da estratégia.

. De forma geral muito positiva, mas com
necessidade de aculturamento e melhor
conhecimento da metodologia para
desdobramento dentro das unidades de
negocio.

. Aceitacdo e andamento do BSC sofre forte
influéncias da alta administragéo.

Fonte: Elaborado pela autora
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Claramente foi observado que a definicdo e desenvolvimento da
estratégia nas duas organizagdes parte da alta administragdo, de um processo de
elaboracdo de planejamento estratégico, com definicdo de missdo, valores, visdo e da
propria estratégia. A dificuldade da gestdo da estratégia pela organizagdo ocorre em
ambas as empresas, mas a Empresa A mostra um desdobramento da estratégia pelo
BSC, via mapas estratégicos, mas abrangente, em termos de nivel operacional que a

Empresa B.

Ambas tiveram dificuldade na construgdo e consolidacdo do mapa
estratégico, mais particularmente na Empresa B, onde para a construcdo do mapa
estratégico corporativo foram necessarias 17 versdes preliminares, antes da versdo

definitiva. Isto se deve em boa parte ao porte da empresa, uma das maiores do mundo.

A validagdo das etapas de constru¢do do mapa nas empresas
(estabelecimento de objetivos, indicadores, metas e iniciativas) foi realizada em
workshops com a geréncia das areas e unidades, conforme sugerido por KAPLAN e
NORTON (1996b) e NIVEN (2002). Esses workshops tém um papel de integracdo entre

niveis hierarquicos diferentes.

A implementacdo do BSC na Empresa A ocorreu primeiramente ao nivel
de projeto-piloto em uma das unidades de negdcio mais complexas da organizagdo. Ja
na Empresa B foi feito diretamente ao nivel corporativo. O tempo de implementagdo nas
duas organizagdes foi considerado muito bom pelos entrevistados (5 semanas na
Empresa A o projeto-piloto e 16 meses na Empresa B), refletindo o alto grau de

envolvimento da equipe de implementagao.

Quanto a tecnologia da informag¢do, a Empresa A utiliza o SAP-SEM e a
Empresa B utiliza softwares especificos para o processo e gestdo do BSC, dentro de
uma complexa arquitetura de sistemas integrados de dados. A tecnologia da informagao
¢ muito importante na implementacdo do BSC, mas segundo os entrevistados o uso
desta ndo garante o sucesso do BSC, pois varios outros fatores sdo primordiais para o
seu sucesso como bom plano de comunicagdo e patrocinio da alta administragdo. Ela se
faz necessaria para a implementagdo, mas ndo € suficiente para garantir o sucesso da

implementagao.
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Foi possivel captar pelas entrevistas que a cultura da organizagdo ¢ de
grande influencia na implementacdo. A Empresa A mostrou-se estar mais aberta a
inovagdes de gestdo e alinhamento com a matriz. J4 a Empresa B tem dificuldades de
implementar mudangas na gestdo, aparentemente por principios enraizados de muitos

anos sob um mesmo paradigma de administragao.

Na avaliacdo feita pelos entrevistados das duas empresas, a Empresa A
mostrou-se satisfeita com o método sem sugestdes de melhoria. J4 a Empresa B também
se mostrou satisfeita, mas com algumas ressalvas quanto ao poder de abrangéncia do
BSC frente a complexidade e divergéncia de negocios da empresa. Obviamente que esta
avaliacdo se restringe aos entrevistados ndo sendo possivel extrapolar a partir delas a
avaliacdo do BSC na organizagdo. Os principais aspectos da avaliacdo feita pelos
entrevistados de ambas empresas foi consolidado na Tabela 5.2.

TABELA 5.2 — Resumo das avaliagdes dos entrevistados sobre o BSC nas empresas

estudadas
Empresa A Empresa B

Melhoria na comunicagdo interna com maior
interacdo: nivel corporativo com areas de negdcio
com unidades de negdcio.

Leva a integragdo dos or¢amentos dentro da
area de negocios.

Provoca discussdo acentuada sobre

- Desdobramento planejamento estratégico.
estrategia.

Induz a transformagao dos objetivos em

acoes Concretizagdo das iniciativas estratégicas

Unifica¢do do direcionamento estratégico
empresarial. Teoria ¢ muito simples, mas grande dificuldade na
implementagdo, pois envolve pessoas que estdo
muito enraizadas na cultura da organizacéo.

Implementagao do sistema de avaliagdo do

Avaliagoes sobre o BSC

gestor.
Fixagdo dos controles ¢ ajustes da estratégia. | Uma das grandes dificuldades esta no entendimento
do mapa estratégico. Dificuldade em expressar a
Método de ficil compreensio estratégia em termos operacionais.
Consolidacdo das principais informagdes Pontos criticos para o sucesso da manutengdo da
gerenciais em um so sistema, facilitando a implementacdo: atualizag@o do painel de
analise de indicadores x metas, agilizando o | desempenho; reunides sobre estratégia; comunicagao
processo de tomada de decisdo. constante e importancia papel do executivo.

Permite identificar com mais acerto quais sdo | Dificuldade de construcdo do painel de desempenho.
as expectativas dos clientes e como trata-las | Conflito entre gerentes na visualizagdo do “como”
adequadamente. atingir as metas estratégicas.

Fonte: Elaborado pela autora

O conceito do método, aparentemente facil, torna-se dificil na

implementagdo, pois necessita do envolvimento de todos dentro da organizagdo e parte
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da estratégia que deve ser bem desdobrada em objetivos, indicadores de desempenho,

metas e iniciativas para se concretizar.

No item a seguir sdo feitas as conclusdes deste trabalho e sdo propostos

encaminhamentos futuros resultantes deste trabalho.
5.2 Conclusoes Finais

A presente dissertagdo buscou, por meio de pesquisa de carater
exploratério, investigar a implementacdo do Balanced Scorecard em empresas
brasileiras. O objetivo foi atingido com a realizag@o de dois estudos de caso envolvendo
empresas de grande porte na industria nacional.

Foi buscado entender a estrutura de implementacdo, utilizando como
procedimento para a coleta de dados a entrevista semi-estruturada e o exame de
documentos. A entrevista baseou-se em macro-fases de implementag¢do, como proposto
por KAPLAN e NORTON (1996b) e NIVEN (2002).

Dos casos estudados alguns pontos fortes podem ser destacados. Sao
eles:

1. as empresas investigadas utilizam o BSC de 3* geracdo, como um
sistema de gestdo da estratégia, dentro dos cinco principios da organizacdo focada na
estratégia propostos por KAPLAN e NORTON (2001c¢);

2. as empresas partem da realizacdo do planejamento estratégico
para a definicdo da estratégia, tendo como referéncia a missdo e visdo da organizagao,
consolidando (ou até introduzindo) a cultura de planejamento estratégico;

3. a evidéncia da importancia da tecnologia da informagdo para a
implementagdo do BSC, mas sozinha ela ndo ¢ suficiente. Outros fatores importantes
foram observados tais como, um plano de comunicagdo que seja dindmico e abrangente,
e o apoio do alto executivo da organizagao;

4. o método auxilia na concretizagdo das iniciativas estratégicas, no
sentido de buscar a realizagdo das metas para o desempenho planejado, e
conseqiientemente, levando a consecugdo dos objetivos estratégicos;

5. a implementacdo do BSC induz a realizagdo peridodica de

reunides para a discussdo de resultados de desempenho e da estratégia; e
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6. com o desdobramento da estratégia, por meio da constru¢do dos
mapas estratégicos, ¢ dada a possibilidade de ocorrer uma maior interacdo entre as
varias areas de negocio e os niveis da organizacdo, no sentido de visualizar, nos planos
de acdo, os passos necessarios para a implementacdo e entendimento da estratégia
olhando a organizagdo como um todo.

Da mesma forma, alguns pontos fracos podem ser destacados da
pesquisa de campo realizada:

1. a visdo do stakeholder, como colocado por KAPLAN e
NORTON (1996b), ¢ limitada, deixando de enfatizar, por exemplo, a importancia dos
fornecedores para a organizacdo ou de agéncias governamentais que regulam o
mercado;

2. apesar de o método promover a utilizagdo de medidas financeiras
e nao-financeiras de maneira balanceada, dentro das quatro perspectivas, ele nao parece
facilitar a criacdo de indicadores, sendo observado em ambas organizacgdes dificuldades
para estabelecer indicadores relativos a ativos intangivesis;

3. a proposta de Robert S. Kaplan e David A. Norton, é de dificil
implementagdo, pois envolve muitas pessoas, a0 menos nas empresas estudadas, ¢ a
estratégica pode ndo ser compreendida por todos os envolvidos na implementacao (num
processo fop down de implementagdo); e

4. com o BSC de 3" gera¢do, como um sistema de gestdo da
estratégia, a falta de cultura sobre planejamento estratégico nas organizacdes pode ser
um desafio, pois tais conceitos e entendimentos, por parte dos funciondrios, sdo
importantes, no sentido de traduzir a estratégia em objetivos, indicadores, metas e plano
de agdes.

A conclusdo sobre a eficacia do método como um sistema de gestdo da
estratégia, BSC de 3* geracdo, ficou de certa forma limitada, visto ndo ser ter sido
possivel verificar, in loco, o desdobramento da estratégia nas organizacdes ao nivel
operacional.

A avaliagdo do método por parte dos entrevistados também foi pouco
aprofundada. A dificuldade de entrevistar pessoas da alta administracdo nas empresas
estudadas (visto que essas empresas utilizam o BSC de 3* geracdo e as questdes sobre

estratégias concentram-se nos altos escaldes hierarquicos da organizacdo) ¢ muito
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grande, e pouco tempo foi alocado para as entrevistas. Além disso, tal questao ficou, por
questdo de logica, no final do roteiro, sobrando para ela menos tempo ainda.

A preocupagdo com o estratégico da empresa ¢ demasiada e leva os
entrevistados a, cautelosamente, filtrarem as suas respostas.

A colocagdo dessas dificuldades, porém, ndo impediu que o objetivo
dessa dissertagdo fosse atingido, pois foram relatadas duas diferentes experiéncias de
implementagdo de BSC em empresas de grande porte que operam no Brasil, do
planejamento a implementacao, trazendo contribui¢des com os aspectos vivenciados nas
organizacdes que poderdao servir de base para outras empresas que queiram ou estao

implementando o Balanced Scorecard.

5.3 Encaminhamentos Futuros

A partir desta dissertagdo, alguns novos trabalhos podem ser
desenvolvidos visando melhor aprofundamento no estudo sobre o uso do BSC e, de
forma mais abrangente, sobre os sistemas de medicdo de desempenho em empresas

brasileiras. Sdo eles:

1. estudar a BSC em um niimero maior de empresas (envolvendo na
amostragem empresas de portes diferentes) visando tragar um perfil comparativo sobre

a implementacdo mais extenso entre elas;

2. realizar outros estudos de caso sobre implementacdo do BSC,
porém em empresas que nao tiveram a consultoria da empresa representante no Brasil
do BSCol de Robert S. Kaplan e David A. Norton, podendo ser utilizado o mesmo

instrumento de pesquisa desenvolvido nesta dissertacao;

3. realizar um maior niimero de entrevistas do nivel operacional para

verificagdo do poder de abrangéncia do método na organizagao;

4. investigar mais sobre a dificuldade de representar a estratégia,

principalmente de unidades de negdcio ou processos, nas quatro perspectivas proposta

originariamente por KAPLAN ¢ NORTON (1996 a,b);

5. conduzir uma pesquisa sobre a adog¢do de novas medidas de

desempenho durante o desenvolvimento de um Balanced Scorecard; em caso positivo,
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propor um método para auxiliar o desenvolvimento de medidas de desempenho durante

€ssa macro—fase; €

6. realizar um estudo amplo, do tipo survey, ao nivel Brasil sobre a

adogdo do BSC, visando, destacar pontos forte e fracos.
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APENDICE A

OBJETIVO DA PESQUISA ROTEIRO DE ENTREVISTA

Razdo da Adogao do
BSC

Planejamento da

implementacao
COMO O BALANCED
SCORECARD FOI :
IMPLEMENTADO? Desenvolvimento do
BSC
Implementacgao

Avaliacdo individual




ORIETIVO DA PESOITISA

APENDICE B

ROTEIRO DO ENTREVISTADOR

Razao da Adogdo do
BSC

* Determinagdo da matriz
® Necessidade do modelo de gestdo adotado

COMO O BALANCED
SCORECARD FOI

Planejamento da

implementagao

» Decisdo da diretoria

« Equipe de implementacao (perfil, capacitacdo,
dedicagdo)
Ajuda de consultoria interna/externa

IMPLEMENTADO?

Desenvolvimento do

BSC

Levantamento das necessidades dos usuarios
Aderéncia a teoria do BSC proposta por K&N
Plano de comunicagdo

Desenho do BSC (perspectivas, abrangéncia na
hierarquia

Envolvimento do usuarios

Necessidade de redefinir valores, missdo e estratégia

Construgao do mapa estratégico

Defini¢ao das iniciativa, indicadores e targets (utilizagao
de novas medidas)

. Escolha inicial dos indicadores/troca de indicadores

+ Experiéncia piloto ou todas as unidades ao mesmo tempo

Implementagéo

» Tempo/custo
* Envolvimento do usuarios

* Uso da Tecnologia de informagao
* Influéncia da cultura organizacional
+ Dificuldades gerais

Avaliagdo individual

+ Visao geral do entrevistado do BSC (pontos fortes e
fracos)
* O que pode ser melhorado




APENDICEC

Relacgao de organizacoes brasileiras privadas, publicas e sem fins lucrativos que ja

sao usuarios do BSC

Propaganda e Marketing (*)

Aracruz Governo do estado do Rio Politeno
Grande do Sul
Acominas Grupo Camargo Correa Randon
Alcoa Grupo Gerdau Rapidao Cometa
Amanco Grupo Ultra SAP
BNDES HSBC SENAI
Brasil Telecom Interchange Shell
Braskem Museu de Arte Moderna -SP Siemens (*)
Cetrel Oracle Sul América
Copesul Oxiteno (*) Suzano-Bahia Sul (*)
CST Pepsico Unibanco (*)
Daimler Chrysler Petrobras (*) Visanet
Duke Energy Petroflex Vivo
Eletrosul Petroquimica Triumfo Votorantim
Papel e Celulose
Embrapa (*) Philips
Escola Superior de Polibrasil

(*) Empresas citadas pelo diretor da Symnetics Business Transformation com empresas
com o BSC implementado em abril 2003.




APENDICE D

GEPEQ

Grupo de Estudo
e Pesquisa em Qualidade

Departaments de Engenharia de Producia
UFSCar

Via Washington Luis, Km 235
CEP 13565-905 - Sao Carlos - SP
Fone: 16 260-8236 ramal 250
Fax: 16 260-8240

Estudo Exploratério sobre a Implementagao do Balanced

Scorecard
EQUIPE DESENVOLVIMENTO
Maria Estela A. P. Canevarolo - pesquisadora Este projeto estd sendo desenvolvido em quatro
estela@nit ufscar.br etapas:

Prof. Dr. Roberto A. Martins - onentador
ram(@dep.ufscar.br

'OBJETIVO

Este projeto tem por objetivo fazer uma analise em-
pirica da implementagio do Balanced Sarecard (BSC)
em algumas empresas brasileiras com vistas a apren-
der ligbes que possam ser aproveitadas por outras

organizagGes.
CONTEXTO

Um sistema de medi¢io de desempenho é patte es-
sencial de um bom processo de gestio do desempe-
nho. O estabelecimento de medidas de desempenho,
desde que nio sejam muitas, pode mostrar para os
membros de uma organizagio o que é priofitirio e
importante. As medidas de desempenho podem,
entio, induzir comportamentos nas pessoas, sendo,
portanto, uma elemento importante para alinhar es-
forcos.

Apbs a conscientizagio da inadequagio da medigio
de desempenho tradicional fundamentada basica-
mente em medidas de desempenho financeiras e de
produtividade, o BSC vem sendo visto pela maiona
das organizagGes como uma alternativa efetiva. Esse
sistemna propée o estabelecimento de um conjunto
balanceado de medidas de desempenho financeiras e
nio-financeiras, ligadas por relacbes de causa-e-
efeito, de forma a representar a estratégma da organi-
ZaGao..

Infelizmente existe na literatura sobre o assunto uma
lacuna de publicagbes sobre experiéncias de organi-
zagoes brasileiras que implementaram o BSC. Estu-
dos desse tipo podem compilar lices aprendidas
por essas empresas de forma a facilitar o caminho de
outras organizacbes. Exatamente neste ponto que a
presente pesquisa pretende fazer uma contnbuicio,

C
e,

1. revisio bibliografica sobre os temas medicio
de desempenho e BSC para elaborar um qua-
dro tedrico para dar suporte i pesquisa;

2. realizagao de estudos de caso em empresas
que implementaram o BSC como sistema de
medigdo de desempenho;,

3. Analise dos dados coletados destacando pon-
tos fortes e fracos dos casos estudados; e

4. Compilacio de licGes aprendidas pelas orga-

nizacdes que possam servir para aquelas que
estejam implementando ou pretendam imple-
mentar o Balanced Scorecard.

O método de pesquisa aplicado é estudo de caso
multiplos por meio de visitas e entrevistas semi-
estruturadas para levantamento de dados.

RESULTADOS ESPERADOS

Os principais resultados esperados sio:

® levantamento do estado da arte da teona so-

bre BSC e medi¢ao de desempenho;

e relato de casos de empresas que implementa-
ram o BSC com destaque para pontos fortes e
fracos; e

e anilise dos dados para compilagio das liches
aprendidas de forma a facilitar os esforcos de
outras organizacdes na implementagio do
BSC.

Os resultados também poderdo ser utilizados
por outros pesquisadores para desenvolvimento
de novas pesquisas sobre Balanced Scorecard e im-
plementagao de sistemas de medicao de desem-
penho.

A/
VA





