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Resumo

O BSC vem sendo aplicado em inumeras empresas de variados ramos de atividades no
mundo. Em alguns casos, essa utilizacdo € interrompida por nido obter o resultado
esperado ou por ndo conseguir completar o processo de implantacdo. Analisar os
fatores de risco na implantacdo deste modelo através de um estudo de caso se faz
importante tendo em vista ser o BSC um dos modelos mais utilizados na atualidade,
bem como ser a empresa escolhida a maior da América Latina em seu ramo de
atividade. O objetivo deste trabalho foi investigar os fatores criticos na implantacdo do
BSC na inddstria do entretenimento. O resultado dessa pesquisa permitird que se tenha
um conhecimento prévio desses fatores de risco, auxiliando as futuras implantacdes a
obter sucesso. Pressupds-se que gestores ndo envolvidos, a setorizacdo e a leitura
errada dos indicadores podem ser fatores impeditivos para o sucesso do BSC.
Realizou-se entdo um estudo exploratorio-descritivo e documental de casos
pesquisados anteriormente € em uma segunda etapa, um estudo de caso em uma
empresa do ramo de entretenimento para testar os pressupostos. Apds esses estudos,
concluiu-se que as causas de fracasso sdo oriundas de cinco fatores impeditivos do
sucesso desse modelo, sendo eles, a falta de envolvimento da equipe, a falta de
preparo da empresa, a disputa pelo poder, o despreparo da consultoria contratada e a
ndo existéncia de missdo e visdo, motivos esses que confirmam a veracidade dos
pressupostos levantados.

Palavras chaves: Balanced Scorecard, BSC, criticos, setor de entretenimento.
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Abstract

The Balanced Scorecard has been implemented in many companies of different
segments around the world. In some cases, this application is interrupted due to lack
of expected results or even for being unable to complete the implementation process.
Analizing the risk factor in the implementation of this model throught a case study is
important since BSC is, nowadays, one of the most utilized model and the chosen
company is the greatest in Latin America in its field. The object of the researcher of
this project was to search reasons that explains the failure of this model in such
companies and test in an entertainment company if these reasons was also responsible
for its failure during implementation. The results of this research will allow a heads
up knowledge of these risk factors, assisting in the success of future implementation.
It is a prejudgment that the lack of managerial and department involvement as well as
proper reading of the indicators may be impeding factors of the success of the BSC. A
descriptive and documentary study was made on cases previously researched and, at a
second stage, a case study was made at a company of the entertainment segment in
order to test the prejudged. After such studies, it was concluded that the causes for the
failures are based on five impeding factors for the success of this model, being: Lack
of team involvement, the company was not prepared for such implementation, dispute
for power, unprepared contracted consulting, and the lack of vision and mission, are
the motives that confirm the veracity of the raised prejudgment.

Key Words: Balanced Scorecard, Model of Implementation, Management Model.



1  INTRODUCAO

1.1 Delimitacdo do Tema e Formulacao do Problema

Quando se fala em modelo de gestdo, os pensamentos sdo remetidos a indmeras
propostas diferentes, mas que visam um Unico objetivo, resolver os problemas de uma

empresa, tornando-a sustentdvel e posicionando-a bem no mercado.

Desde o inicio da histéria da administracdo, muitos modelos de gestao foram criados e
lancados como o grande segredo do sucesso, mas em todos esses modelos, em algum
momento, deparou-se com alguma fragilidade ou alguma situacdo para a qual tal modelo
ainda ndo estava totalmente preparado. Como as correntes contrdrias normalmente sdo mais
velozes do que a percep¢do do criador de que a criatura precisa ser reparada, acaba-se
lancando novos modeladores de gestdo que prometem atender a tudo em que o antigo era

deficiente.

Kaplan (2008) afirma que as empresas, usando os modelos tradicionais de gestdo, em

média, atingem no maximo 60% do desempenho financeiro prometido em suas estratégias.

Pode-se questionar entdo se, fossem os criadores mais rapidos e, antes que um novo
modelo fosse langado, conseguissem adaptar seus modelos, o resultado seria melhorado.
Pode-se também pensar que, ao desenvolver um novo modelo fosse mantido todo o beneficio
gerado pelo modelo anterior, parte das correcdes futuras seria evitada. A cada década a
histéria se repete, com lancamentos de modelos revoluciondrios que atenderiam a realidade
das empresas no mercado atual. Na década de 90, o modelo tido como a moda da época foi o
Balanced Scorecard (BSC), modelo proposto por Robert Kaplan e David Norton, publicado
em 1993. Este modelo surge como uma ferramenta Unica para se entender a organizaciao e
definir a estratégia através da relacdo de causa e efeito de cada objetivo, norteando o

administrador a definir o que € relevante e o que € energia desperdicada.

A partir da utilizacdo do Balanced Scorecard consegue-se desenhar a estratégia da
empresa, medindo cada acao e possibilitando que se entenda exatamente aonde se quer chegar

e qual o caminho que se deve seguir. Contudo, o proprio Kaplan (2008) afirma existir uma
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grande dificuldade na aplicacdo de seu modelo, pois este ndo € de ficil comunicagdo com
quem ndo faz parte do corpo pensante da empresa, ou seja, ndo se torna fécil aplicar o BSC,

pois este é de dificil desdobramento.

Mesmo conhecendo essas observagdes, dia apds dia, empresas implantam sistemas
como o BSC e, no meio do caminho concluem que aquele ndao era o modelo correto para sua
realidade. Mas serdo somente as dificuldades mostradas pelo criador do modelo o fator de

risco ou existirdo outros pontos responsaveis por esse fracasso?

Cada setor e cada regido do planeta possui diferentes realidades e diferentes
necessidades e, quando criado, um modelo é construido para uma determinada realidade. A
adequacdo para as novas realidades cabe ao implantador do modelo; mas até que ponto essa

adaptacdo pode ser feita sem prejudicar o uso do modelo?

Particularidades de cada ambiente de negécios e sazonalidade sdao aspectos que
dificultam a gestdo de uma organizacdo. Poderiam também esses fatores interferir na
utilizacdo de um modelo? O formato original do BSC, se aplicado sem adaptagdes pode

suprir essas diferencas?

Inimeras questdes podem ser levantadas acerca dos fatores criticos de modelos de
gestdo como o BSC, mas ndo se pode esquecer que sua implantacdo depende do entendimento
da equipe de implantacdo e do grupo de colaboradores de cada organizacdo, pois essas
equipes irdo garantir a implantacdo segundo o sugerido pelo modelo e promover as
adaptacOes necessdrias durante esse processo além de garantir que a utilizacdo dessas

adaptagdes preserve o modelo sugerido e talvez esse seja o grande desafio.

A indistria do entretenimento possui particularidades que a torna ainda mais
desafiador a implantacio de um modelo de gestdo, pois nessa inddstria a sazonalidade, a
influéncia climdtica e até mesmo a velocidade de inovacdes podem afetar diretamente o

resultado e a sobrevivéncia de uma organizagao.

Em destinos turisticos como Fortaleza, ainda deve-se considerar outros itens que
influenciam o resultado da organizagdo, tais como o valor do ddlar, a acessibilidade ao
transporte aéreo, o investimento do governo estadual em midia e o interesse dos grandes

operadores de turismo no destino em questdo. Com base nessas observacdes, pergunta-se:
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Quais os fatores que podem interferir no sucesso da implementacdo do Balanced Scorecard

na industria do entretenimento?

1.2  Justificativa

Assim como o mercado, toda ferramenta de modelagem de gestdo evolui, e, a cada nova
ferramenta, busca-se suprir as demandas advindas dessa evolucdo. As empresas também
evoluem, pois caso nao o fizessem, estariam fadadas ao desaparecimento, porém mesmo com
a evolucdo de seu posicionamento no mercado, de seus produtos ou de seus conceitos, a
organizagdo permanece estagnada ou, no maximo, evolui lentamente, pois modificar a cultura
de uma empresa € significativamente mais complexo do que repensar um produto ou um

Servigo.

Quando uma empresa tenta evoluir seu modelo de gestdo, seguindo a movimentacao do
mercado, acaba se deparando com a missao de fazer a cultura organizacional, moldada nos
critérios anteriores, se adequar ao novo modelo. Essa tentativa acaba sendo vista como o
grande motivo para o fracasso dessa mudanca e a desisténcia da implantacdo do novo modelo.
Com base nessa premissa se elaborou este trabalho, pressupondo-se ser possivel identificar os
motivos desse fracasso em algumas empresas, tendo em vista que o mesmo foi implantado

com éxito em tantas outras.

Fracassar na implantacdo de um modelo como o BSC pode também ser interpretado
como uma ineficiéncia no trabalho da equipe de implantagdo, porém, deve ser avaliado,

também, se o modelo atende a todas as necessidades da empresa que optou por sua utilizagdo.

Em resumo, pode-se entender que novos modeladores de gestdo sdo propostos com
constancia em todo o mundo, porém a escolha por sua utilizagcdo e o sucesso de sua
implantacdo estd ligada a diversos fatores que poderiam ser potencializados a partir de

conhecimento prévio.
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1.3 Objetivos

Uma ferramenta muito utilizada nas ultimas décadas tem sido o Balanced Scorecard
(BSC), um modelador de gestdo que 1€ o planejamento estratégico da empresa através de
indicadores balanceados, interligados pelas relacdes de causa e efeito de seus objetivos. O
BSC foi criado no intuito de fazer com que a empresa considerasse em sua estratégia as
necessidades de seus clientes e de seus processos, sem perder o foco nos controles

financeiros, até entdo utilizados como vetores unicos de resultados.

Analisando somente essa colocagdo, imagina-se que a simples implantagdo do BSC
promove um diferencial na empresa que tende, por essa implantagdo, a entrar em um processo
de crescimento continuo. Porém, parte das empresas que optam pela implantacdo do BSC,
fracassa, ndo chegando a finalizar essa implantacdo e decidindo buscar um novo modelo de

gestdo e controle para garantir sua sustentabilidade (KAPLAN, 2008).

Sendo o BSC um modelador de gestdo difundido mundialmente e adotado por
milhares de empresas de todos os ramos de atividades, ndo se pode em uma andlise

superficial, identificar o motivo para esse fracasso.

Com base nisso, esse trabalho se propde a identificar os fatores criticos do sucesso na
implantacdo do BSC, analisando uma empresa da indudstria do entretenimento que nao
conseguiu concluir o processo de implantacdo, tendo seus objetivos definidos da seguinte

forma:
1.3.1 Objetivo Geral:

Investigar os fatores criticos na implantacdo do BSC em uma empresa da industria do

entretenimento.
1.3.2 Objetivos Especificos:
1) Analisar os fatores impeditivos para que a equipe entenda a estratégia da empresa;

2) Identificar os fatores impeditivos para a implantacdo do mapa estratégico dividido

em perspectivas;
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3) Avaliar os fatores impeditivos para a utilizacdo da leitura de resultados através de

indicadores balanceados;

4) Analisar a responsabilidade da equipe de implantagdo do BSC pelo fracasso do

modelo antes que o mesmo esteja totalmente implementado.

Esses objetivos buscam, enfim, entender o motivo de um modelo de gestao bem aceito

no mundo, ndo funcionar ou nao conseguir completar sua implantagdo em algumas empresas.

1.4 Pressupostos

Algumas empresas relatam insucesso no atingimento de suas estratégias, porém, outras
tantas sequer conseguem completar a implanta¢do desse modelador de gestdo, partindo para
um novo modelo, julgando ser o préprio Balanced Scorecard ineficiente (DIAS; JUNIOR,

2004).

Algumas particularidades em certas empresas podem causar uma diferenca no
entendimento e na aplicagdo de um modelo de gestdo. Questdes referentes a cultura
organizacional, fatores ligados ao ramo de atividade, fatores externos e o envolvimento da

equipe podem também ser itens responsdveis por esse insucesso.

Tendo conhecimento dessas possibilidades e avaliando relatos acerca de empresas que

nao concluiram seu processo de implantagao do BSC, pressupde-se que:

1) O nao envolvimento e participagdo de toda equipe € um fator impeditivo do sucesso na

implantacdo do Balanced Scorecard,

2) A leitura dos indicadores balanceados é um fator impeditivo do sucesso na

implantacdo do Balanced Scorecard,
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1.5 Metodologia

Quanto a abordagem do problema e a natureza dos dados, a pesquisa € de cunho
qualitativo, tendo em vista que estd baseado na observagdo de acontecimentos e citacdes sobre

a construcao, a implantacdo e o desenvolvimento do modelo de gestao BSC.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa exploratdria-descritiva, pois expde

caracteristicas de populacdo e de um determinado fend6meno.

Quanto aos meios, a pesquisa é documental, pois o pesquisador utilizou documentos e
relatos escritos anteriores a sua pesquisa, bibliografica, devido ao estudo realizado em obras
de diversos autores acerca do tema e de campo, por ter sido pesquisada também uma empresa
especifica que ndo havia sido pesquisada anteriormente, tendo sida esta pesquisa realizada

mediante um estudo de caso.

1.6 Estrutura do Trabalho

Neste capitulo inicial, se formulam os fatores que possam vir a ser impeditivos na
implantacdo e na utilizacdo do modelo de gestdo BSC. Neste capitulo também, é apresentado
como justificativa o pressuposto de que € possivel se identificar os pontos impeditivos para
implantacdo deste modelo. Continuando o capitulo 1, sdo definidos os objetivos do trabalho e
explicado qual serd a metodologia cientifica aplicada para identificar os pontos impeditivos na

implantagdo do BSC.

O capitulo 2 aborda as questdes acerca do Balanced Scorecard, iniciando da mesma
forma com a conceituagdo do modelo. O BSC defende a leitura da gestdo através de quatro
perspectivas de visdo, a financeira, a de mercado, a de processos e a de aprendizagem. Neste
capitulo sdo apresentadas as quatro perspectivas, uma a uma e em seguida, demonstrado quais
sao as relacdes de causa e efeito entre cada uma dessas perspectivas, relagdes essas que sao

parte obrigatéria no processo de montagem do mapa estratégico da companhia. Segue-se no
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capitulo apresentando o processo de implantacdo, logo apds apresentacdo da formatacdao da

leitura e medi¢do dos indicadores balanceados de desempenho.

O Capitulo 3 apresenta relatos de empresas de diversos ramos de atividade que

encontraram dificuldades ou até mesmo fracassaram na implantag¢ao do Balanced Scorecard.

O Capitulo 4 contempla a metodologia aplicada, na execucdo desse trabalho, na

conducdo das pesquisas e, finalmente, no resultado observado.

O capitulo 5 faz um relato dos fatores que impediram a implantacao com sucesso do

BSC na empresa da industria do entretenimento Beach Park Hotéis e Turismo S/A.
Finalmente, no capitulo 6, sdo apresentadas as consideracdes finais desse trabalho.

Por fim, tem-se o referencial bibliografico que serviu de fonte de pesquisa para este

estudo.
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2 BALANCED SCORECARD (BSC) COMO FERRAMENTA DE
GESTAO ESTRATEGICA

2.1 Balanced Scorecard como um Sistema Gerencial

Em um sistema gerencial existe a necessidade de uma checagem de todos os itens que
podem interferir no sucesso da gestdo, diferente do que se pensava no passado, onde somente

os resultados financeiros eram lidos e interpretados.

Essas checagens sdo os indicadores de desempenho e o BSC é um modelo de gestao

baseado nesses indicadores.

Teixeira, Parizzoto e Lima (2007) afirmam que diante de um cendrio de concorréncia
nos diversos setores de uma economia globalizada, as empresas adotam a estratégia como
uma vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes. O Balanced Scorecard (BSC),
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), surgiu como um instrumento capaz de definir suas
metas e objetivos de forma clara e aplicavel, auxiliando, ainda, na defini¢do de qual estratégia
deve ser implantada. Destacam que os objetivos e as medidas utilizadas no Balanced
Scorecard ndo se limitam a um conjunto aleatorio de medidas de desempenho financeiro e
nao-financeiro, pois derivam de um processo hierdrquico (top-down) norteado pela missdo e

pela estratégia da unidade de negocios.

O termo Scorecard, segundo Borges e Schindler (2005), foi utilizado para ressaltar a
forma como os resultados dos periodos passaram a ser demonstrados, similar a um placar
(Scorecard); o termo Balanced (balanceado), por sua vez, foi inserido para enfatizar o
equilibrio existente entre objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo-
financeiras, entre indicadores de ocorréncia/tendéncia, e entre as perspectivas, que tratam de

aspectos internos e externos a organizagao.

Borges e Schindler (2005) ainda ressaltam que as décadas de 60 e 70 representam o
auge do planejamento estratégico cldssico, onde a ldgica preditiva era favorecida por um
ambiente relativamente estdvel. O valor da empresa estava refletido principalmente em
documentos financeiros. A partir dos anos 80, a 16gica da aprendizagem comeca a se mostrar

mais importante e torna-se necessario eliminar o cardter pontual do planejamento. Entre os
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anos 80 e 90 é que se comegou a fazer a diferenciacdo entre o valor contdbil de uma empresa
e seu valor de mercado. Neste periodo, o professor Robert Kaplan da universidade de
Harvard Business School, e o consultor executivo David Nortan decidiram realizar um estudo
com o objetivo de desenvolver um novo conceito para a medi¢ao do desempenho corporativo,

que culminou com a publica¢cdo de um artigo na Harvard Business Review, em 1992.

O Balanced Scorecard surgiu de fato pela primeira vez em 1990 como um estudo
intitulado Measuring performance in the organization of the future, patrocinado pela
KPMG junto ao instituto Nolan Norton, que realizou a pesquisa em diversas empresas.
Esta pesquisa estava motivada pela crenga de que métodos existentes para a avaliacdo
do desempenho empresarial, em geral apoiado nos indicadores contdbeis e financeiros,
estavam se tornando obsoletos (ANDRADE; HOFFMANN, 2004, p. 3).

O BSC ¢€ na verdade uma ferramenta que traduz a missdo e a estratégia da empresa,
traduzidos em metas e métodos, acompanhando-os através de indicadores balanceados e das

relacdes de causa e efeito de suas metas e seus objetivos.

Carvalho e Tostes (apud KAPLAN; NORTON. 2007) dividem a utilizacdo do BSC em
trés diferentes fases, as quais eles chamam de geracdes. Na 1° geracdo o BSC era utilizado
como uma ferramenta para mensuracdo de desempenho das organizacdes e inicialmente sua
proposta era superar as limitacdes das informacdes geradas pelos indicadores financeiros uma

vez que mostravam resultados defasados.

Na 2° geracdo, o BSC passou a ser considerado “um sistema de gestdo estratégica para
administrar a estratégia de longo prazo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9) através da relagao

de causa e efeito das perspectivas com o objetivo de informar e alinhar a estratégia.

Na 3° geragao o BSC passou a ser usado pelas organizagdes para orientar 0 processo
de implantacdo da estratégia baseado em cinco principios gerenciais: traducdo da estratégia
em termos operacionais; alinhamento de toda a organizacdo a estratégia; implementar a
estratégia passa a ser responsabilidade de todos os funciondrios; a estratégia passa a ser um
processo continuo; mobilizagdo da mudanca a partir da lideranca executiva (KAPLAN;

NORTON, apud CARVALHO; TOSTES. 2007).

De uma maneira geral as empresas medem seus resultados sempre através de
indicadores financeiros. O que se vé no BSC € uma leitura de mesma importancia tanto da

parte financeira como dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.
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A exclusividade do uso de medidas financeiras € inadequada por representarem nao a
causa dos problemas, mas sim sua conseqiiéncia. O objetivo maior da organizacdo é
criar valor e o meio mais utilizado para isto é uma estratégia ligada a visdo de futuro e
a missdo da organizacio (PINTO apud VITAL, 2006, p. 6).

Até a metade do século passado as empresas ainda baseavam seus planejamentos na
busca da economia de escala e no escopo. Depois dos anos 70 surge a necessidade de um
indicador que tenha a capacidade de fazer uma leitura do capital financeiro e do fisico. Um
dos indicadores mais adotados nessa ocasido foi o return on capital employed (ROCE), ou

Retorno sobre o Capital Empregado.

A partir da década de 80, com o advento da informaética e da globaliza¢do, nenhuma
empresa consegue sobreviver se ndo através de um modelo de gestdo eficiente, abrangente,
eficaz e sist€émico para seus ativos e passivos, surgindo ainda a necessidade de ler e trabalhar
com seus ativos intangiveis, pois esses sim podem desenvolver um relacionamento que

promova a fidelidade do cliente, garantindo a sustentabilidade da empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 4), as empresas desta era baseiam suas premissas

cm:

e Processos Inter-funcionais: Na era industrial as empresas buscavam vantagens através
da especializacdo em habilidades funcionais, porém essa especializacdo provocou
enormes ineficiéncias. Nesta era as empresas operam com processos integrados que
abrangem todas as fung¢des tradicionais;

e Ligacdo com clientes e fornecedores: Com o desenvolvimento tecnoldgico, as
empresas ndo precisam mais produzir conforme um plano de producdo para em
seguida “empurrar” seus produtos para os clientes. Na verdade, esse processo, hoje
integrado, permite que os pedidos dos clientes “puxem” a producdo, possibilitando
uma melhora em custos e qualidade, principalmente;

e Segmentacdo de Clientes: Contrariando o famoso ditado de Henry Ford, que disse,
“Eles podem ter qualquer cor, desde que seja preto”, hoje, a empresa que nao
consegue customizar seus produtos para atender os diversos segmentos de clientes,
serd inevitavelmente penalizada por falta de variedade;

e Escala Global: Nao existem mais fronteiras, por isso as empresas devem ser mais
agressivas e competitivas, mas sem perder a sensibilidade as expectativas dos clientes
locais;

e Inovagdo: As necessidades dos clientes determinam os ciclos de vida dos produtos,
que estdo cada vez mais lentos. A empresa que ndo conseguir prever as necessidades
futuras de seus clientes, ndo conseguird obter vantagem competitiva;

e Trabalhadores de Conhecimento: Desde a revolucdo industrial, cada dia mais os
trabalhadores, mesmo os do chdo da fébrica, sdo pagos para pensar, sdo valorizados
por suas sugestdes, sdo reconhecidos por seu intelecto.
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No decorrer dos anos muitos programas de melhoria foram criados e implantados,
como, por exemplo, Just-in-time, Competicdo baseada no tempo, Gestdo de custos baseada
em atividades, “Empowerment” dos funciondrios, reengenharia, entre outros. Muitos
obtiveram sucesso, tiveram seus gurus, suas consultorias especializadas, porém muitos
também produziram resultados frustrantes, pois sdo, quase sempre, iniciativas isoladas,

dissociadas da estratégia organizacional.
Kaplan e Norton (1997, p. 7) afirmam que:

Serd impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnolégico e centrado
nas competéncias monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do
desempenho passado.

O Balanced Scorecard nao deixa de fazer a leitura dessas medidas financeiras, porém

complementa-as com a leitura de medidas que irdo impulsionar o desempenho futuro.

Os objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo estratégica da empresa. Os
objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
Financeira, do Cliente, dos Processos internos e de Aprendizado e Crescimento. Essas
quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard. (KAPLAN;
NORTON. 1997, p. 8).

Kaplan e Norton (1997, p. 11) afirmam que “ndo se pode melhorar o que ndo se pode
medir”’, enquanto Atkinson e Epstein (apud BORNIA et al. 2002) comentam que o BSC
representa uma contribui¢ao importante que vai mais adiante do que a maioria das empresas e
paises estava fazendo, focalizando medidas-chaves de desempenho e unindo niveis:
estratégico, titico e operacional. O BSC combina indicadores financeiros e ndo financeiros

permitindo a empresa utilizar somente informagdes relevantes em suas atividades.

Mais do que um sistema de medidas taticas, o Balanced Scorecard ¢ um sistema de
gestdo estratégica, pois possibilita o perfeito equilibrio entre indicadores externos voltados
para os acionistas e clientes e medidas internas dos processos criticos de negdocio, inovagao,
aprendizado e crescimento, além de ser uma tradu¢do em indicadores e metas da visdo e da

missdo da empresa.

Inicialmente, segundo Everde (1980), strategos se referia a um cargo (um general no

comando do exército). Posteriormente, tornou-se “a arte do general”, traduzindo-se nas
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habilidades psicoldgicas e nos comportamentos com as quais um general assumia seu cargo.
No tempo de Péricles (450 a.c.), o termo passou a significar habilidades gerenciais
(administragao, lideranga, oratéria e poder). Na época de Alexandre (300 a.c.) estratégia se
resumia a habilidade de impor a forca para esmagar a oposi¢ao e criar um sistema tnico de

governanca global.

Para Quinn (apud BORGES; SCHINDLER, 2005), estratégia € o padrdao ou plano que
integra as principais metas (objetivos), politicas e seqiiéncia de acdes de uma organiza¢do em
um todo coeso. Uma estratégia bem formulada ajuda a dirigir e alocar os recursos de uma
organizacdo em uma posicdo unica e vidvel, baseadas em suas competéncias internas e

deficiéncias, mudang¢as no ambiente e movimentos inteligentes de oponentes.

Ja Fishmann e Almeida (1991), afirmam que planejamento estratégico é uma técnica
administrativa que, através da andlise do ambiente da organizagdo, cria a consciéncia de suas
oportunidades e ameacas, dos pontos fortes e fracos para o cumprimento de sua missio e,
através desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizacdo devera seguir

para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Por fim, Oliveira (1995) conceitua planejamento estratégico como um processo
gerencial que possibilita ao executivo o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter

um nivel de otimizacdo na relagdo da empresa com seu ambiente.

A visdo estratégica da empresa € traduzida através da elaboracdo dos objetivos e

medidores de cada uma das quatro perspectivas.

A missdo de uma empresa, segundo Borges e Schindler (2005), significa o porqué de
sua existéncia, a razdo de ser da organizacdo, sendo o ponto de partida. A missao deve
descrever como a empresa pretende competir no mercado e fornecer valor ao cliente. A

missdo e os valores mantém-se relativamente estdveis ao longo do tempo.

Para Costa (apud ANDRADE; HOFFMAN, 2004), a proposta € derivar esse conjunto
de indicadores de acordo com a missdo da empresa, sua estratégia, tecnologia e cultura.
Assim, diferentes situacdes de mercados, estratégias de produtos e ambientes competitivos
requerem diferentes Scorecards. O ponto central ndo € o controle e sim, a visdo e a missao da

empresa.
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Primeiramente devem-se estabelecer as metas financeiras, priorizando receita,

lucratividade, crescimento no mercado ou fluxo de caixa. Logo a seguir devem-se estabelecer

as metas de clientes, definindo quais os segmentos de mercado pelos quais estard competindo.

Metas (ou objetivos) representam o que deve ser alcangado e quando os resultados
devem ser cumpridos, mas ndo representam como tais resultados devem ser
alcangados. As metas principais — aquelas que afetam o direcionamento e a
visibilidade da organizacdo — s@o chamadas de metas estratégicas. (QUINN apud
BORGES; SCHINDLER, 2005, p. 3).

Uma vez definidas as metas dessas duas perspectivas, chega a hora de se definir a

perspectiva dos processos internos. Neste momento devem-se definir tudo aquilo que se “deve

fazer bem” para que as duas primeiras perspectivas sejam atendidas.

O elo final ¢ a montagem da perspectiva do aprendizado e crescimento, que € a

defini¢do de qual estrutura deve ser garantida para que a empresa faca bem o que se tem de

fazer, conseguindo atender sds necessidades de seus clientes, mantendo-se desta forma no

mercado e gerando um retorno financeiro para os acionistas e a sustentabilidade da empresa.

Ao se montar um mapa estratégico usando o Balanced Scorecard, deve-se ter em

mente que as metas e objetivos devem ser pensadas para pelo menos trés anos e o resultado

esperado deve ser um grande salto. Esse € o diferencial do BSC, conforme afirmam Kaplan e

Norton (1997):

Em vez de limitar o redesenho a quaisquer processos locais que produzam ganhos
faceis, os esforcos gerenciais serdo dirigidos & melhoria e a reengenharia dos
processos criticos para o sucesso estratégico da empresa. (KAPLAN; NORTON.

1997, p. 15);

O Balanced Scorecard permite também que uma empresa integre seu planejamento
estratégico ao processo anual de or¢amentagcdo. Quando definem metas de superacdo
de 3 a 5 anos para as medidas estratégicas, os executivos projetam também marcos de
referéncia para cada medida no préximo ano fiscal. (KAPLAN; NORTON. 1997, P.
15).

O Balanced Scorecard é, em suma, uma ferramenta que integra os componentes da

estratégia, sem esquecer a visdo financeira de passado, permitindo que se veja o passado, mas

que também se planeje o futuro através de uma visao sist€mica, apoiada por relacdes de causa

e efeito entre as suas metas e objetivos.
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Senge (1990) afirma que muitos lideres possuem visdes pessoais que nunca chegam a
ser traduzidas em visdes capazes de mobilizar a empresa. O que falta é uma disciplina que

transforme a visao individual em visao compartilhada.

Exatamente esse € o papel do mapa estratégico do Balanced Scorecard. Através de
suas quatro perspectivas, o BSC cria essa disciplina e formata a leitura da mesma, juntando
passado (financeiro), presente (acontecimentos medidos) e futuro (visdo estratégica da

empresa).

Em “A estratégia em A¢do”, Kaplan e Norton (1997, p. 30) dizem que:

2

A estratégia é um conjunto de hipdteses sobre a causa e o efeito e um sistema de
medicdo deve tornar explicitas as hipdteses, chamadas no BSC de objetivos, e as
medidas, em suas vdrias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e
validadas.

Quando se define uma medida na perspectiva financeira, por exemplo, deve-se
entender qual a reacdo que ela causard em outras perspectivas e vice versa. Quando se 1€ uma
medicao financeira, como, por exemplo, o ROCE (retorno sobre o capital empregado),
medida essa muito usada nos modelos que fazem leitura somente financeira, deve-se entender
que se o retorno sobre o capital aumentou, na verdade algo aconteceu com as vendas, seja
uma melhora de produto, seja uma fidelizacdo do cliente ou entdo um aquecimento do
mercado, porém, em hipdtese alguma aconteceria uma mudanga nos resultados dessa medida

sem outra mudanga ter ocorrido em outra perspectiva.

Com isso deve-se entender que um Balanced Scorecard bem elaborado deve
apresentar em seu mapa seqiiéncias de objetivos interligados por suas causas ou seus efeitos,
passando pelas quatro perspectivas.

Para que a implementagdo do BSC ocorra € necessdrio que a administracio defina os
objetivos primdrios da empresa, além de entender que os riscos do negdcio e 0s
processos s@o objetivos primdrios e estes sdo direcionadores de desempenho para o
desenvolvimento dos secunddrios, os quais devem ser monitorados levando-se em

conta os riscos do negdcio esclarecendo para o seu quadro de pessoal como os
processos geram resultados (DIAS; JUNIOR. 2004, p. 5).

Também se deve observar a abrangéncia do mapa estratégico dentro da empresa. Se a

empresa consegue separar unidades de negdcios com vida prépria, ou seja, que executem suas
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atividades ao longo de toda cadeia de valor, entdo essas unidades devem ter seu préprio mapa
estratégico. Neste caso, nomeia-se essa unidade de Unidade Estratégica de Negécios (SBU).
Dentro da estrutura da SBU devem existir outras divisdes, que na empresa sao oS
departamentos ou as equipes que executam um processo. Esses grupos sdo denominados de

Centros de responsabilidade.

Em todos os momentos tem-se falado em montagem do mapa estratégico, mas

primeiro precisa-se entender o que € estratégia corporativa.

Kaplan e Norton (1997, p. 38) definem estratégia como:

A escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negdcios
pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade deve
atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes e financeiros.

Ja Andrews (apud BORGES; SCHINDLER, 2005) definem estratégia corporativa
como um processo organizacional que nio pode ser separado da estrutura, do comportamento

e da cultura da companhia em que acontece.

Deve-se entender que existem diferentes maneiras de se formular a estratégia e que até
mesmo a escolha de como formuléd-la pode fazer parte da prépria estratégia. Cada empresa e
cada CEO (Chief Executive Officer) define como ird planejar o futura de sua empresa, ndao

cabendo ao Balanced Scorecard fazer isso.

Kaplan e Norton (1997, p. 39) concluem, definindo o Balanced Scorecard como “Um

mecanismo para a implementacdo da estratégia, ndo para a sua formulagao”.

Pode-se entender entdo que, para se ter um bom resultado com o BSC, faz-se
necessario antes a definicao da Visdo, da Missdo e do planejamento estratégico da empresa,
pois somente assim eles poderdo fazer seu verdadeiro papel, que € implantar a estratégia e
medir seus resultados.

A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma industria é
encontrar uma posicdo dentro dela em que a companhia possa melhor se defender

contra as forcas competitivas ou influencid-las a seu favor. (PORTER apud BORGES;
SCHINDLER, 2005, p. 8).
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Implantar o Balanced Scorecard significa cumprir suas duas etapas. A primeira etapa

€ de sua elaboracdo e a segunda € de sua utilizacdo, etapas independentes na utilizacdo do

BSC.

Implantar o BSC significa introduzir uma mudanga na organizacdo, o que nunca é um
processo facil. Mudancas afetam a disponibilidade de informacdo relacionada ao
desempenho dentro da empresa e isto pode representar uma ameaga, ou se€ja,
modificar o equilibrio de poder dentro da organizacdo. (OTTOBONI apud DIAS;
JUNIOR. 2004, p. 5)

Na sua fase de elaboragdo, o ponto chave sdo seus elementos fundamentais, chamados

de perspectivas.

Kaplan e Norton introduzem em suas mais recentes publica¢des o conceito do mapa
estratégico, cujo cerne corresponde a um conjunto de relagdes de causa e efeito entre
os objetivos e as agdes estratégicas distribuidas nas quatro dimensdes tradicionais do
BSC. (BORGES; SCHINDLER. 2005, p. 38).

2.2 Perspectiva Financeira

Com o BSC as medidas financeiras deixam de ser o foco principal, mas, comentam

Paula e Silva (2005), sdo preservadas devido a importancia que tem no que se refere as

conseqii€éncias econdmicas imediatas de a¢des consumadas. Logicamente que toda empresa

com fins lucrativos tem seu foco para o resultado financeiro, afinal, ninguém aplicaria seu

dinheiro em um negdcio com o intuito de perdé-lo.

A elaboracdo do Balanced Scorecard deve servir de incentivo para que os objetivos

financeiros de uma unidade estejam vinculados com o planejamento estratégico da empresa,

além disso, seus objetivos financeiros devem servir como guias para a criagdo de todos os

outros objetivos das outras perspectivas.

Kaplan e Norton (1997, p. 49) afirmam que:

O Scorecard deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia de agdes que
precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros, dos clientes, dos

processos internos e, por fim, do desempenho econdmico desejado.
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Em suma, a perspectiva financeira traduzird o planejamento estratégico e norteard a
elaboracdo dos objetivos das outras perspectivas, que, por sua vez, serdo criados e

monitorados para garantir que os objetivos da perspectiva financeira sejam atingidos.

A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos
financeiros tradicionais, ela avalia a lucratividade da estratégia. Ela permite medir e
avaliar os resultados que o negdcio proporciona e necessita para seu crescimento e
desenvolvimento, assim como a satisfacdo dos acionistas (BORGES; SCHINDLER.
2005, p. 40).

Esses objetivos financeiros podem ser diferentes para cada SBU (Strategy business
Unit), bem como pode ser modificado para cada estidgio de vida da empresa ou da prépria
SBU. O Balanced Scorecard divide a vida da empresa em trés momentos, 0os quais Sa0
definidos por Kaplan e Norton (1997) como fase do crescimento, fase da sustentacdo e fase da

colheita.

Na fase do crescimento trabalha-se basicamente com objetivos de percentuais de
crescimento de receita ou aumento de vendas, pois nesta fase a empresa ainda estd investindo
muito. Esta empresa se encontra no seu estdgio inicial e seus produtos e servigos ainda
possuem um significativo potencial de crescimento, exatamente por isso que a empresa deve
comprometer recursos considerdveis para aperfeicoar produtos ou ampliar instalacdes, por

exemplo.

A maioria das SBUs das empresas encontra-se na fase da sustentagdo. Nesta fase, as
SBUs ainda conseguem atrair um pouco de investimentos e re-investimentos, mas sao
compelidas a obter excelentes retornos sobre o capital investido. Os objetivos para as SBUs

nessa fase serdo sempre relacionados com a lucratividade.

Algumas SBUs podem ter alcancado a fase da colheita. Pode-se chamar esta fase
também como fase da maturidade. Nesta fase ndo se justifica mais investir além do suficiente
para se manter mdaquinas funcionando. Pode-se dizer que ¢ o momento de colher os
investimentos passados. Qualquer projeto de investimento deve ser criado com seus prazos de
retorno muito definidos e curtos nesta fase. Segundo Kaplan e Norton (2004), os objetivos
para uma SBU nesta fase podem ser o fluxo de caixa operacional (antes da deprecia¢do) ou a

diminui¢ao da necessidade do capital de giro.
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Para que seja possivel a definicdo desses objetivos, o Balanced Scorecard deve ser
iniciado com um intenso didlogo entre o executivo da SBU e o diretor financeiro, no intuito

de definir qual o verdadeiro papel daquela SBU no portfélio da empresa.

Uma boa gestao financeira nao deve abordar somente os lucros, pois ainda existem os
riscos. Para equilibrar esses dois, algumas empresas adotam objetivos que visam minimizar a
possibilidade dos riscos se efetivarem. Um bom exemplo de objetivo com essa finalidade € o

objetivo “diversificacdo das fontes de receitas”, adotado por inimeras empresas.

Se analisados os objetivos de cada uma das trés fases, verifica-se que existem trés

temas que norteiam a estratégia empresarial, conforme se pode observar no figura 1.

Borges e Schindler (2005, p. 41) citam alguns vetores dos objetivos financeiros para as
trés estratégias chamadas por eles de genéricas: a) Aumento e mix de receita; b) Redugao de

custos e aumento da produtividade; ¢) Utiliza¢do dos ativos. Os vetores sugeridos sdo:

a) AUMENTO E MIX DE RECEITA:
e Novos produtos;
® Novas aplicagdes;
® Novos clientes e mercados;
® Novas relagdes;
e  Novo mix de produtos e servicos;
* Nova estratégia de precos;
b) REDUCAO DE CUSTOS / AUMENTO DA PRODUTIVIDADE:
* Aumento da produtividade da receita;
e Reducao dos custos unitdrios;
o Melhoria do mix de canais;
e Reducido das despesas operacionais;
¢) UTILIZACAO DOS ATIVOS:
e  (iclo de caixa;
e Melhoria da utilizagc@o dos ativos;

Nao se deve esquecer, como j4 citado, que ainda devem existir objetivos e medidas da
administracao de risco. Em alguns negdcios, como seguradoras, por exemplo, a administracao
do risco é vital para sua sustentabilidade. De maneira geral, trabalha-se com objetivos
voltados para a geracdo de novas receitas, no intuito de suprir as receitas nao realizadas por

concretizagdo do risco existente.
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Figura 1: Medicio dos temas financeiros estratégicos.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55).
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Os objetivos da perspectiva financeira € o que liga o Balanced Scorecard aos objetivos
tradicionais, porém, a grande diferenca € que os objetivos das demais perspectivas, ao se

relacionarem com a perspectiva financeira, garantem o sucesso da empresa em longo prazo.

O Balanced Scorecard nao pode ser constituido por uma série de objetivos desconexos

ou conflitantes. O Balanced Scorecard deve sim contar a histdria da estratégia da empresa.

Todos os objetivos das perspectivas de mercado, processos e aprendizado devem estar
voltados para garantir a realizagdo das metas financeiras e a perspectiva financeira deve ter
seus objetivos voltados para garantir o retorno financeiro para os investidores, garantindo

assim a sustentabilidade da empresa.

2.3 Perspectiva de Mercado

O Balanced Scorecard ao inserir a perspectiva do cliente e de mercado permite a
empresa identificar os segmentos de clientes e mercado nos quais deseja competir, assim

como as medidas de desempenho nesses segmentos-alvo (PESSOA, 2000).

Costuma-se afirmar nas declara¢des de valor e missdo de uma empresa a meta de ser o
maior fornecedor de seu cliente. Evidentemente € impossivel que todas as empresas sejam a
nimero um, porém o Unico caminho € a satide financeira agregada a produtos valorizados

pelos clientes.

Essa perspectiva é a que vai possibilitar que os clientes valorizem seus produtos, que
vai fazer com que os executivos acreditem ser possivel satisfazer e encantar seus clientes e vai

traduzir a missdo e visao da empresa em objetivos voltados para o mercado.

A perspectiva do cliente, segundo Borges e Schindler (2005), define a proposi¢dao de
valor para os clientes-alvo, identifica os segmentos de mercado visados e as medidas do éxito
da empresa neste segmento. A preocupacao dos clientes, em geral, situa-se em torno de quatro

categorias: tempo, qualidade, desempenho e servigo.

Nao existem dois clientes iguais, eles podem ter preferéncias diferentes, valorizar

atributos diferentes ou possuem necessidades diferentes. Por conta disso o Balanced
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Scorecard sugere que a empresa adote uma estratégia para cada segmento que se queira ter
um aumento de fluxo, assim como deve fazer parte dessa estratégia a escolha do segmento
que ndo se quer trabalhar, ou seja, montar uma estratégia é definir o que fazer e o que nao

fazer.

Para Jaurés (apud CIMINO, 2004), a perspectiva dos clientes comeg¢a com a
identificacdo e decisdo de quais clientes e mercados se deseja atingir e, qual a proposta de
valor que sera oferecida a eles. A escolha do mercado alvo € feita em alguma fase da vida da
empresa, porém ela € passivel de mudanca em fun¢do dos novos fatos onde se pressupde

alterac@o nos produtos e servigos oferecidos.

Conhecer os segmentos de mercado, identificar suas necessidades e seus valores,
escolher os que podem interessar a empresa, estudar a melhor estratégia e aplica-la. Tudo isso
s6 € possivel com uma boa pesquisa de mercado. Sem uma pesquisa bem elaborada com os

clientes ndo € possivel se construir uma boa estratégia.

Dentro da perspectiva de mercado, quando analisados dezenas ou centenas de mapas
estratégicos, algumas medidas serdo encontradas na grande maioria desses mapas. Essas
medidas foram chamadas por Kaplan e Norton de “Medidas Essenciais dos Clientes”,

apresentadas no Quadro 1.

Um segundo grupo de medidas contém vetores de desempenho, ou também chamados

de diferenciadores.

Kaplan e Norton (1997, p. 71) definem que os diferenciadores sdo “o que as empresas
devem oferecer para seus clientes para alcancar altos niveis de satisfacdo, retengdo, captacio

e, conseqilientemente, participa¢do de mercado”.

Apo6s se trabalhar com a satisfagdo do cliente, descobre-se ser fundamental atribuir
valor ao produto ou servigo prestado, sendo assim, o Balanced Scorecard também trabalha

nesta perspectiva medindo as propostas de valor.

Kaplan e Norton (1997) dizem que as propostas de valor apresentadas aos clientes siao
atributos que os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar
fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo. Proposta de valor é o conceito fundamental para o
entendimento dos vetores de medidas essenciais de satisfagdo, captacdo, retencdo e

participacao de mercado e de conta.
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O Balanced Scorecard sugere, segundo Kaplan e Norton (1997), dividir esses
atributos em trés categorias: Atributos dos produtos e servigos, relacionamento com o0s

clientes e imagem e reputacao.

Ainda assim sobra uma lacuna, pois os atributos quando medidos revelam um
resultado do passado, pois € impossivel medi-los antes que seja tarde de mais, sendo assim,
para completar a perspectiva de clientes, existem ainda os vetores de desempenho para a

satisfacdo do cliente, que sao Tempo, Qualidade e Preco.

Participacao de
Reflete a propor¢do de negécios num determinado mercado (em termos de clientes,

Mercado valores gastos ou volume unitdrio vendido).
Captacao de
. Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de
Clientes negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negécios.
Retencao de

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

Satisfaciao dos
. Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios especificos de
Clientes desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos
. Mede o lucro liquido do cliente ou segmentos, depois de deduzidas as despesas
Clientes especificas necessdrias para sustentar esses clientes.

Quadro 1: Perspectiva de cliente — medidas essenciais.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72).

Ao concluir a montagem do mapa estratégico na perspectiva do cliente, a empresa
deverd conhecer quem € o seu cliente, quais os segmentos de mercado que ele atende e, com
tanta ou mais importancia, em qual desses segmentos se pretende trabalhar e qual desses
deve-se ignorar para nao gastar energia em tempo onde nao resultard resultado que garantird o

atingimento das metas da perspectiva financeira.
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2.4 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos para Borges e Schindler (2005), somente é
elaborada ap0ds as perspectivas financeiras e de mercado, pois essas fornecem as diretrizes
para seus objetivos. Os processos internos sdo as diversas atividades empreendidas dentro da
organizacdo que a possibilitam de realizar desde a identificacdo das necessidades até a

satisfacdo dos clientes.

Ja para Paula e Silva (2005), a perspectiva dos processos internos envolve a
identificacdo dos processos criticos nos quais a empresa deve alcancar exceléncia, oferecendo
propostas de valor que atraiam e retenham clientes em segmentos-alvo de mercado e

satisfacam as expectativas financeiras dos acionistas.

Em um sistema tradicional se indicaria medir os processos existentes e buscar
melhord-los. Para o Balanced Scorecard isso ndo € suficiente. Deve-se trabalhar em toda
cadeia de valor, iniciando pela proposta de inovacdo e caminhando até o servico de poés-
vendas. Borges e Schindler (2005, p. 44) lembram que “os processos internos cumprem dois
componentes vitais da estratégia da organizacdo: produzem e fornecem a proposic¢ao de valor

aos clientes e melhoram os processos”.

Se busca freneticamente aumentar a producdo, maximizar a produtividade, reduzir
custos, reduzir tempos ou aumentar a qualidade. Essas melhorias podem garantir a

sobrevivéncia de uma empresa, mas também ndo gerard vantagens competitivas sustentiveis.

O Balanced Scorecard entende essa perspectiva de cima para baixo, voltando a
estratégia para o atendimento das necessidades dos acionistas e do publico alvo. De uma
maneira geral, ao se entender essa perspectiva por esse angulo, se descobre negdcios

inteiramente novos para que a empresa possa explorar e buscar exceléncia.

Os processos internos criticos, nesta perspectiva, podem ser identificados de forma a
fazer com que a organizacio alcance exceléncia. Na maneira tradicional os processos
internos costumam ser analisados sob a 6tica de melhorar a situagdo ji existente. Com
o uso do BSC possibilita-se identificar processos de inovacdo e o nivel de qualidade
das suas operacdes, retendo a clientela ao agregar valor aos produtos e servicos
existentes e atraindo novos produtos ou servigos, alcancando os objetivos financeiros
e dos clientes (CIMINO. 2004, p. 28).
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Para se desenhar essa perspectiva, primeiramente deve-se entender a cadeia de valor
(mostrada na figura 2) proposta pelo Balanced Scorecard. Esse modelo de cadeia de valor é

dividido em trés processos principais: inovacao; operacdes; servicos pés-vendas.
Kaplan e Norton (1997, p. 102) definem estes trés processos da seguinte forma:

Inovagdo: A unidade de negdcios pesquisa as necessidades emergentes ou latentes dos
clientes e depois cria os produtos ou servigos que atenderdo a essas necessidades;
Operacgdes: Os produtos e servicos sdo criados e oferecidos para os clientes;

Servicos pds vendas: Servicos oferecidos aos clientes apds a venda de seus produtos
ou servicos, como por exemplo, um treinamento para melhor utilizacdo do produto
comprado.

Processo de inovacao processo de operaciao Pés-vendas

Identificagdo Satisfagdo

Identificar Idealizar Gerar Entregar Servigos
das
Oferta de Produtos / Produtos / Aos
Necessidades necessidades
mercado Produtos Servigos Servigos Clientes
Dos clientes dos clientes
]

Figura 2: Perspectiva dos processos internos — O modelo da cadeia de valor genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

Por entender que o processo de inovagdo € um processo critico, algumas cadeias de
valor colocam a pesquisa e o desenvolvimento (P&D) como elemento basico do processo de

criacdo.

Conforme se pode observar na figura 2, o processo de inovagdo tem dois
componentes. A identificacdo do mercado e a idealizacdo de novos produtos. Esses processos
de inovacdo buscam entender quais os tipos de beneficios que os clientes valorizardo no

produto e de que forma a empresa podera oferecer este beneficio antes que sua concorréncia.

O sucesso de algumas empresas, hoje em dia, pode estar na produg¢do continua de

inovacgdes, por isso o Balanced Scorecard sugere a existéncia de indicadores dentro desse
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processo de P&D. Deve-se tomar cuidado para ndo cair na armadilha de se produzir apenas o
que se consegue medir. Mas coerente € encontrar a forma correta de medir o que se quer

produzir.

O Balanced Scorecard sugere, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 105), alguns

indicadores genéricos para o processo de inovacao, estando entre eles:

1) Percentual de vendas gerado por novos produtos;
2) Lancamento de novos produtos versus novos lancamentos dos concorrentes;
3) Capacidade técnica do processo de producio;

4) Tempo de desenvolvimento da préxima geracio de produtos.

Além desses indicadores, o Balanced Scorecard também sugere nessa perspectiva que
sejam criadas medidas para o desenvolvimento de produtos, porque, apesar das incertezas no
processo de desenvolvimento, ainda existem padroes consistentes que podem ser

identificados.

Um desses indicadores pode ser o tempo de equilibrio do produto, que mostra o tempo
necessario para que o lucro obtido sobre a receita com vendas passe a ser superior ou

investimento feito no desenvolvimento e producao desse produto.

Um processo produtivo tende a ser repetitivo, o que propicia que as técnicas de
controle da administragdo cientificas sejam vistas como suficientes para a medicdo da
eficiéncia, em outras palavras, a tendéncia gerada € voltada para o controle estritamente
financeiro. A utilizacdo dessas medidas, no entanto, gera algumas distor¢cdes, comentam
Kaplan e Norton (1999). Com o surgimento da qualidade total nas empresas japonesas, notou-
se que se fazia necessdario criar medidas que avaliassem outras caracteristicas dos produtos e
servicos, tais como medidas de flexibilidade ou de caracteristicas especificas dos produtos,

permitindo que se gerasse valor para os clientes.

Essas medidas adicionais podem, através do Balanced Scorecard, ter sua tensdo

reforgcada e por isso certamente sao incorporadas pelas empresas em seus mapas estratégicos.

Na fase final do processo produtivo encontram-se os servicos pds-venda, como
garantia de conserto, correcdoes de defeitos, processos de pagamento, entre outros. Essas

medidas fortalecem a criacao de valor para o cliente e sua fidelizagao.
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Todas essas medidas de processos internos devem buscar a exceléncia, a fim de
atender os objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes, pois, como ja
citado, a perspectiva dos processos internos visa medir a eficiéncia dos processos para

garantir o atingimento dos objetivos das perspectivas de mercado e, logicamente, financeira.

2.5 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta e ultima perspectiva mostra onde devem ser as dreas em que a empresa deve
se destacar para obter um crescimento, onde deve garantir uma infra-estrutura para que os

resultados buscados nas trés primeiras perspectivas sejam alcancados.

Essa perspectiva define os ativos intangiveis mais importantes para a estratégia da
organizagdo. Ela oferece a base para a obteng@o dos objetivos das outras perspectivas
supracitadas. Identifica-se a infra-estrutura necessdria para propiciar o crescimento e
melhorias a longo prazo, a qual provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos operacionais (BORGES; SCHINDLER. 2005, p. 46).

Quando se fala em investimento, logo se pensa em desenvolvimento de equipamentos,
P&D ou novos produtos. Logicamente esses investimentos sdo importantes, porém a
perspectiva do aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard trabalha, genericamente,
em trés categorias principais onde deve existir um investimento a fim de se garantir uma

infra-estrutura minima:
a) Capacidade dos Funcionérios;
b) Capacidade dos Sistemas de Informagao;

¢) Motivacao, “Empowerment” e Alinhamento.

a) Capacidade dos Funcionadrios:

Durante anos a administragdo cientifica trabalhou para padronizar a0 maximo o
trabalho nas fabricas, criando rotinas curtas para serem repetidas intimeras vezes por dia, por

hora ou até mesmo por minuto pelos trabalhadores;
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O ideal era desenvolver funciondrios rdpidos na execucdo de uma rotina, porém que

ndo pensassem, ndo raciocinassem em relacdo ao trabalho que estavam executando.

Hoje isso ndo € o suficiente para se garantir no mercado. As empresas precisam de
funciondrios que a ajude a melhorar os processos e o desempenho para clientes, pois de outra
forma ndo conseguem manterem-se competitivas.

Os ativos intangiveis ndo deveriam ser medidos pelo dinheiro gasto em seu
desenvolvimento e nem por andlises independentes sobre capacidades e contribui¢des
de ativos de RH e de TI. O valor desses itens decorre da efetividade do seu

alinhamento com as prioridades da organizacdo (BORGES; SCHINDLER. 2005, p.
48).

Como ja verificado, muitas empresas trabalham com base em trés medidas de

resultados (ver figura 3), satisfacao do funciondrio, retencao e produtividade.

Kaplan e Norton (1997, p. 135) afirmam que:

O objetivo de satisfacdo dos funciondrios reconhece que o animo dos funciondrios e a
satisfagdo com o emprego sdo hoje aspectos considerados altamente importantes pela
maioria das empresas. Funciondrios satisfeitos é uma precondi¢io para o aumento da
produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servico aos
clientes.

O grau de satisfacdo dos funciondrios, de maneira geral, ¢ medido por pesquisas de
satisfacdo, pesquisas de clima ou qualquer outro tipo de pesquisa que permita fazer essa
leitura. Mais comumente se mede nessas pesquisas O envolvimento nas decisdes, O
reconhecimento pela realizacdo de um bom trabalho, o acesso a informagdes suficientes para
o bom desempenho da fungdo, incentivo constante ao uso de criatividade e iniciativa,

qualidade do apoio administrativo e satisfacao geral da empresa.

Um executivo da drea de qualidade do Hospital 9 de Julho, em Sao Paulo, que diz:

O impacto do BSC foi extremamente positivo. Mantendo o foco absoluta e
unicamente alinhado com os valores primordiais da organizagdo, o trabalho de
implementacdo do Balanced Scorecard foi exaustivo, mas muito recompensador. N6s
temos um mapa estratégico no qual qualquer gestor pode olhar o projeto e enxergar a
instituicdo como um todo. O foco do BSC estd no todo, na missdo e uma vez que os
gestores entenderam como funciona a institui¢do, entenderam como eles sdo partes
fundamentais do plano estratégico, comecaram a multiplicar isso para o nivel
operacional, e entdo a coisa comecou a disseminar (RAE. 2006, p. 23).
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Resultados

Retencgédo dos Produtividade
funciondarios dos funciondrios.

Satisfacao dos
funcionarios
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/ ~— RN

| \

Competéncias do Infra-estrutura Clima para a agdo
quadro de tecnoldgica
funciondrios

Figura 4: A Estrutura de medicao do aprendizado e crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 135).

Deve-se medir também a reten¢do de funciondrios. Logicamente ndo se pretende e
nem se recomenda reter 100% dos funciondrios de uma empresa, porém funciondrios antigos,
quando leais e envolvidos, costumam guardar os valores da empresa, o conhecimento do
processo e a sensibilidades para as necessidades da empresa, sendo assim, perdé-los

significaria perder capital intelectual dessa empresa.

Outra medi¢ao a ser realizada € a da produtividade dos funciondrios. Existem varios
modos diferentes e de complexidade diferentes para se medir essa produtividade. O mais
simples deles, e eficiente quando ndo se tratar de uma empresa que ndo tenha sua estrutura

interna sofrendo mudancas radicais, € a receita por funciondrio.

E comum, na utilizacdo do Balanced Scorecard a empresa se deparar com situacdes

onde precise reciclar toda sua equipe para poder promover um crescimento necessario.
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Dependendo do nivel de reciclagem necessario para uma empresa, o Balanced Scorecard deve

medir essa reciclagem dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento.
B) Capacidade dos Sistemas de Informacao:

Ter um funciondrio motivado € fundamental para o crescimento de uma empresa, mas
nao € o bastante. Um funciondrio precisa de informag¢des que tornem possivel seu trabalho ou
que produza um feedback répido e preciso para conseguir desempenhar satisfatoriamente sua

funcdo e promover melhorias na mesma.

Kaplan e Norton (1997, p. 141) falam que:

Servicos de informagdes excelentes sdo uma exigéncia para que os funciondrios
melhorem seus processos, seja continuamente, através de iniciativas de TQM, seja
descontinuamente, através do redesenho ou da reengenharia dos processos.

Dentro do Balanced Scorecard deve-se medir a disponibilidade das informagdes, a velocidade

para sua obten¢do ou entdo o grau de confiabilidade que se tem para com essas informacdes.
C) Motivagao, “Empowerment” e Alinhamento.

Mesmo os melhores funciondrios, experientes e antigos, de grande parte do capital
intelectual da empresa, com acesso a todas as informagdes que necessitam de maneira ripida,
precisa e confidvel, podem ndo contribuir para o sucesso da empresa. Se esses funciondrios
ndo estiverem motivados, ndo sentirem importantes e responsaveis por agir em interesse da
empresa e nao tiverem liberdade de decidir e agir, pouco ou quase nenhum resultado
apresentard. Sendo assim, medir o grau de motivacdo ou o de “Empowerment’ se torna
também muito importante na perspectiva do aprendizado e do crescimento do Balanced

Scorecard.

Pode-se também medir a produgao realizada por conta de um alto grau de motivagao,
como por exemplo, se medir a quantidade de sugestdes de inovagao dada por funciondrios e

implantada na empresa.

Kaplan e Norton (1997, p. 143) citam que

Essa medida pressupde que, quando as equipes de TQM sdo bem sucedidas na
aplicacdo de processos formais de melhoria de qualidade, devem reduzir os defeitos
em ritmo constante.
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Essa definicdo conceitua a medida de meia vida, que mede a evolucdo das melhorias

agindo em contraponto a reducdo de quebras e imperfei¢coes.

O Balanced Scorecard ainda deve medir o alinhamento individual e organizacional, ou
seja, se as metas individuais estdo alinhadas com as dos setores que por sua vez se alinham

com as da empresa.

Kaplan e Norton (1997) explicam que os indicadores iniciais evoluiram durante o
processo de implementagdo. Na primeira fase, a alta administracdo estabeleceu o contexto e a
estrutura do Balanced Scorecard ao determinar que os gerentes desenvolvessem medidas para
suas dreas de responsabilidade e um plano de implementacdo para que se criasse um efeito
cascata na organizacdo. A medida inicial para essa fase de implementagdo era o percentual de
altos executivos em contato com 0 BSC. Concluida a fase introdutoéria, o Balanced Scorecard
foi comunicado a toda empresa, juntamente com os planos especificos de implementagdo. A
medida de alinhamento organizacional passou a ser o percentual de funciondrios
administrativos em contato com o BSC. Na terceira fase, a alta administracdo e os executivos
deveriam definir metas especificas para as medidas financeiras e ndo financeiras do
Scorecard, e associar seus incentivos a consecu¢do dessas metas. Surgiu entdo uma nova
medida, o percentual de altos executivos com metas pessoais alinhadas ao BSC, refletindo o
resultado desse processo. E na fase final de implementacdo, todos os individuos deveriam
vincular suas atividades e metas aos objetivos do Scorecard. As medidas de alinhamento para

esta fase passaram a ser o percentual de funcionarios com metas pessoais alinhadas ao BSC e

o percentual de funciondrios que alcangaram metas pessoais.

Quando se chega ao estagio de ter os funciondrios desenvolvendo e trabalhando para

metas pessoais juntamente com as metas organizacionais, pode-se garantir o envolvimento e o

interesse de se atingir as metas organizacionais. A realizacdo dessas metas passa a ser uma

moeda de troca, pois, se eu ajudo a empresa a atingir suas metas, estarei também atingindo as

minhas. A evolugdo dessa realizagdo pode ser acompanhada por medidas do desempenho da
equipe.

O capital organizacional — cultura, lideran¢a, alinhamento e trabalho em equipe — é

definido como a capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar o processo de

mudanga necessdrio para executar a estratégia, potencializando a integracdo. A

mensuracdo dos valores culturais baseia-se intensamente nas pesquisas com 0S
empregados (BORGES; SCHINDLER. 2005, p. 49).
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Em resumo, a capacidade de atingir metas ambiciosas para os objetivos financeiros e
de clientes estd diretamente ligado com a capacidade organizacional de aprendizado e de
crescimento, que por sua vez provém de trés fontes: funciondrios, sistemas e alinhamento

organizacional, que, entendidos como vetores, devem fazer parte do Balanced Scorecard.

2.6 Relacoes de Causa e Efeito

Como qualquer sistema de mensuracdo, o Balanced Scorecard também tem como
objetivo traduzir a estratégia da empresa a ponto de poder comunica-la em sua integra. Para se
atingir essa transparéncia € preciso seguir trés principios. A relacdo de causa e efeito, os
vetores de desempenho e a relacdo com os fatores financeiros.

O mapa estratégico fornece uma representacdo visual dos objetivos estratégicos de

uma organizacao, bem como as relagdes de causa e efeito entre eles, que conduzem a
performance desejada (BORGES; SCHINDLER. 2005, p. 39).

Sabe-se que a estratégia nada mais € do que um conjunto de hipéteses sobre causas e
efeitos, que podem ser expressas por uma seqiiéncia de afirmativas se-entdao, sendo assim,
pode-se entender que o Balanced Scorecard é, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 156), “um
elemento de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que comunica o significado da estratégia

da unidade de negdcios da empresa’.

A estratégia ndo pode ser montada em pedacos dispersos. Um objetivo deve refletir
seu resultado no atingimento de outro, assim como uma perspectiva deve garantir, como ja foi

visto, o sucesso dos objetivos de outra perspectiva.

O mapa estratégico € entdo um grande quebra-cabeca com todas suas pecas montadas,
onde cada peca, ou objetivo, se encaixa perfeitamente em outra formando uma imagem unica,

chamada de estratégia.

Kaplan e Norton (apud CIMINO. 2004, p.22) lembram que o “Balanced Scorecard

fornece um referencial para descrever a estratégia de maneira coerente e imaginosa”.
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As estratégias sdao normalmente definidas para uma unidade organizacional,
denominadas unidades estratégicas de negdcios, € isso se baseia na idéia de que as sinergias
existentes entre essas unidades de negdcios tornam a entidade corporativa mais valiosa de que

suas partes.

As relacdes de causa efeito entdo passam a existir ndo somente no mapa estratégico de
uma unidade isoladamente, mas em toda estratégia corporativa. A estratégia de uma unidade
de negdcios deve refletir nos resultados da estratégia corporativa e os mapas estratégicos de
cada unidade, quando unidos, devem formar exatamente o planejamento estratégico de toda

corporacao.

2.7 Gerenciamento dos Resultados

Medir os resultados € a base do sistema Balanced Scorecard. De nada adianta criar
uma estratégia perfeita se ndo for possivel medir o seu sucesso ou seu fracasso. A
impossibilidade de medicao projeta a empresa para uma realidade anterior aos sistemas de
medi¢do, onde toda leitura feita era dos resultados do passado, através dos relatorios

gerenciais gerados pela contabilidade da empresa.
Nuitin (2007, p. 2) cita:

Segundo Muller (2003), ndo basta apenas definir a missdo, os valores, tracar as
estratégias e implementé-las, para a organizacdo atingir €xito no curto, médio e longo
prazo, sdo necessdrias respostas para as seguintes questdes: a organizacdo estd
atingindo as metas estabelecidas?; Ela estd no caminho tracado pela visdo?; Sua
missdo estd sendo cumprida? E todos estdo cientes e colaborando com a estratégia da
empresa?

Callado et al. (2007, p. 1) argumentam sobre o processo de medig¢ao:

Na gestdo estratégica empresarial, as informagdes sobre seu desempenho, querem seja
no ambiente interno ou externo, norteiam sua tomada de decisdo visando a eficacia
empresarial e sua posicdo competitiva no mercado. Além disso, as informagdes
direcionam as mudancas e aprimoram as previsdes sobre o futuro.
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Durante esse processo de medicao, algumas barreiras podem ser detectadas:

Uma dessas barreiras pode estar na existéncia de visdo e estratégia ndo executiveis.
Isso ocorre quando a empresa ndo consegue traduzir sua visdo e sua estratégia de forma
compreensivel e factivel, geralmente causado por ndo existir consenso entre o executivo

principal e sua equipe, fragmentando e sub-otimizando as iniciativas.

Outra barreira pode ser a ndo associacdo entre a estratégia corporativa e as metas dos
departamentos, das equipes e dos individuos. Essa barreira ocorre quando os departamentos
ndo conseguem determinar metas de longo prazo, permanecendo com o foco voltado para os
resultados financeiros e o tradicional processo de controle gerencial. Um dos motivos dessa
permanéncia € o fato dos executivos de recursos humanos ndo agirem como facilitadores do

alinhamento das metas dos individuos e das equipes.

N

Estratégia nao associada a alocacdo de recursos também pode ser uma barreira
encontrada. Quando as empresas adotam processos separados de planejamento estratégico e
or¢camentacdo anual de curto prazo dificilmente as alocag¢des de capital estardo relacionadas as

prioridades estratégicas de longo prazo.

Também pode se tornar uma barreira a existéncia de um feedback téatico e nao
estratégico. Novamente a causa € a inexisténcia de foco nas estratégias de longo prazo.
Quando o feedback é dado apenas sobre o desempenho operacional de curto prazo, navegando
apenas nos resultados financeiros ou, como geralmente € visto, comparando os resultados
realizados ao planejado no or¢amento, pouco ou nenhum esfor¢o € destinado para a execugao

do planejamento de longo prazo.

Para se superar essas barreiras o Balanced Scorecard deve ser alinhado de cima para
baixo permitindo que todos dentro da organizacdo conhecam e entendam a estratégia,
iniciando pela equipe executiva, através de programas de comunicacdo e de educagdo,
programas de estabelecimento de metas e vinculacdo dos sistemas de compensacao.

O processo de construcdio do mapa estratégico s6 deve ser iniciado caso haja a
participagdo e o comprometimento da alta administracdo da empresa. Caso contrario,

o BSC ndo dard certo, dado que ele é uma iniciativa top-down (BORGES;
SCHINDLER. 2005, p. 49).
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A comunicagdo da visdo e da estratégia precisa aumentar a compreensdo de cada
individuo sobre a estratégia e a motivacdo para agir no intuito de alcancar os objetivos
tracados, ndo apenas através da conscientiza¢do, mas sendo traduzidos em acdes que cada

individuo possa tomar de modo a contribuir para as metas organizacionais.

Desta forma existirdo ndo somente metas corporativas, mas também metas setoriais e
individuais. Ao se deparar com metas individuais, o colaborador passa a ser parte interessada

no atingimento das metas corporativas.

Porém, somente a existéncia de metas individuais pode ndo ser suficiente para se
conquistar esse engajamento, deve-se também vincular essas contribui¢cdes individuais a
programas de reconhecimento, promocao e remuneragdo, permitindo que o colaborador veja,

reconheca e sinta os resultados de um bom trabalho executado.

2.8 Implantaciao do Programa

Kaplan e Norton (1997) afirmam serem diversos os motivos que levam as
organizacdes a constituirem Scorecards, onde cada razdo faz parte de uma meta ampla e
abrangente, que ¢ mobilizar a organizacdo em novas direcdes estratégicas, conforme se pode

ver na figura 4.

De maneira geral, o Balanced Scorecard € adotado com uma finalidade estratégica
especifica, mas ndo permanece focalizando apenas esse foco inicial, pois dé inicio a um

processo de mudancas que vai muito além do primeiro objetivo.

Como todo sistema gerencial, Kaplan e Norton (2004) esclarecem que o BSC deve ser

implantado gradativamente e alguns passos devem ser seguidos:
e Esclarecer a visdo estratégica da empresa;
¢ Comunicar a estratégia corporativa;

e Lancar iniciativas estratégicas envolvendo simultaneamente mais de uma

unidade de negécios (SBU);
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e [Levar cada unidade de negécios (SBU) a desenvolver sua prépria estratégia,

coerente com a estratégia da empresa.

A 4

Obter clareza e
consenso em relacgdo a
estratégia;

A 4

Alcancar foco;

Construir
um
Balanced
Scorecard

A 4

Desenvolver lideranga;

A 4

Intervengdo
estratégica;

A 4

Educar a organizacgao;

\4

A 4

Estabelecer metas
estratégicas;

\ 4

Criar um
Novo
Sistema
Gerencial

A 4

Alinhar programas e
investimentos;

A 4

Criar sistema de
feedback;

Figura 4: Scorecard como orientador das partes isoladas do processo gerencial
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 286.)
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A implantacio do BSC depende da estrutura da organizacdo, devendo existis uma
etapa inicial de preparacdo que determine a sua abrangé€ncia (escopo) e quem
participard do processo (CIMINO. 2004, p. 33).

Quando as metas de curto prazo sdo atingidas, partindo-se do principio de que elas
estdo coerentes com o planejamento estratégico corporativo (longo prazo), a sobrevivéncia da
organizacdo estd garantida. Além desses passos, Kaplan e Norton (2004) comentam que

alguns outros podem ser adicionados no cronograma de implantacdo do BSC, tais como:
¢ Eliminar investimentos nao estratégicos;
¢ Lancar programas de mudancas corporativas;

e Estabelecer objetivos individuais de desempenho para alguns niveis de

gerencia;
e Atualizar o planejamento de longo prazo;
e Atualizar o or¢camento de longo prazo;
e Realizar revisdes anuais da estratégia;
¢ Relacionar os desempenhos individuais ao BSC;

Seguindo esses passos, a conseqiiéncia serd a integracdo do BSC ao ciclo gerencial,

ajudando ao atingimento das metas de curto prazo.

Esses passos cumprem o papel de preencher o vazio existente na maioria dos sistemas

de gestdo, que € a falta de um processo sistemdtico para implementar a estratégia.

E importante que a implementacdo desse sistema gere pressdo para ampliar o papel
individual no sistema gerencial. O BSC faz nascer uma preocupacao quanto a compatibilidade
entre os Scorecards e outros programas gerenciais, pois sem essa relagdo é possivel que o

BSC nao gere beneficios tangiveis.

-

E necessdrio também que durante essa implementacdo os gerentes assumam
constantemente riscos e realizem experimentos para que possam aprender e crescer e para que

isso possa ocorrer deve ser criado um plano de incentivos e recompensas individuais.
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Kaplan e Norton (1997) ressaltam que a introdu¢do de um novo sistema de gerencial
baseado no Balanced Scorecard precisa vencer a inércia organizacional que tende a envolver
e contaminar praticamente todos os programas de mudancas. Dois tipos de agentes de
mudancas s3o necessarios para a implementagcdo eficaz do novo sistema. Primeiro, toda
organizacdo necessita de lideres de transicdo, os executivos que facilitam a constru¢do do
Scorecard e ajudam a incorpord-lo como um novo sistema gerencial. Segundo, a organizacio
precisa designar um executivo para operar o sistema de gestdo estratégica de forma
sistemadtica e continua. Outra dificuldade na adocdo do Balanced Scorecard como sistema de

gestdo estratégica € que as responsabilidades dos lideres de transicdo e do executivo do

sistema continuo nio se enquadram nos paradmetros organizacionais tradicionais.

A geréncia de transi¢do deve ser responsavel em construir o Balanced Scorecard
inicial e incorpora-lo ao sistema gerencial. Além disso, essa equipe também é responsdvel em
educar a equipe executiva e orientar a traducdo da estratégia em objetivos e indicadores, sem

gerar reacOes defensivas.

Nessa equipe devem também existir pessoas responsdveis em comunicar a estratégia

fazendo a relagdo com as necessidades de cada unidade de negdcios.

Por fim, dentro também dessa geréncia deve-se encontrar a pessoa que fard a
comunicacdo do Balanced Scorecard ao executivo principal da organizacdo, atuando como
uma espécie de chefe do Balanced Scorecard.

No desenvolvimento do plano de implementagdo, uma nova equipe composta pelos
lideres de cada subgrupo devera formalizar as metas de superacdo e desenvolver um
plano de implementag¢do para o BSC. Esse plano deve incluir a maneira como os
indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas de informacdes, comunicando o
BSC para todos os niveis da organizagdo. O processo de constru¢do do mapa
estratégico s6 deve ser iniciado caso haja a participa¢io e o comprometimento da alta

administracdo da empresa. Caso contrdrio, o BSC néo dard certo, dado que ele é uma
iniciativa top-down (BORGES; SCHINDLER. 2005, p. 52).

Essa implementacao s6 serd realizada com sucesso se estiver claro para toda a equipe
de implantagao que durante todo o tempo deve-se buscar a clareza e o consenso com relagdo a
estratégia, pois se isso ndo existir, ndo serd possivel a comunicagdo € nem tdo pouco a
aceitacdo da estratégia por parte dos executivos, das unidades de negdcios e das pessoas que

atuam em cada unidade de negdcios.
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3 FATORES CRITICOS EM IMPLANTACOES DO BALANCED
SCORECARD

Como parte da pesquisa bibliografica, varios artigos e dissertacdes que trataram das
dificuldades na implantacio do Balanced Scorecard foram pesquisados. Apresenta-se, a
seguir, uma sintese dos aspectos mais relevantes que podem por em risco O sucesso na

implantacdo do BSC.

Dias e Junior (apud SCHNEIDERMAN, 2004) afirmam que existem seis razdes que

levam a falha do BSC, sendo elas:

1. Identificacdo incorreta das varidveis independentes como direcionadores

primérios da satisfagdo futura dos stakeholders;

[\

. Definicdo de boas medidas;

W

. Composicao de metas no Scorecard,

N

. Utilizag@o do Scorecard;

9

. Estado da arte do processo de melhoria;
6. Unido de ambos os lados do Scorecard.

Em sua criagdo, o BSC foi desenvolvido para ser implantado em empresas com um
plano estratégico bem definido e com o resultado financeiro sendo o objetivo principal;
porém, no decorrer dos anos, varias empresas de todos os portes, inclusive pequenas empresas
sem nenhuma estratégia definida, bem como instituicdes sem fins lucrativos também optaram

pela implantagao do BSC.

O que se viu durante essa histdria foram varios casos de sucesso e outros tantos de
fracasso em cada tipo de empresa ou institui¢ao que procurou no BSC uma forma de gerir sua
estratégia, o que leva a conclusdo de que ndo é o tamanho, o objetivo, a finalidade ou a forma
com que a organizacdo foi criada que define o sucesso ou ndo do modelo, mas sim as

particularidades e a forma de implantacao da ferramenta.
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Dias e Junior (apud BICHARD, 2004, p.14 e 15) comentam sobre o caso de
implementacdo do BSC na empresa Univar:

Uma vez que vinha incorrendo em prejuizos, imaginou que o modelo seria a solugdo,

porém, a mesma ndo estava preparada culturalmente e a melhoria dos desempenhos

financeiros de curto prazo ndo foi alcancada. Com isso o gestor foi desligado da
empresa e a experiéncia do Balanced Scorecard foi encerrada.

Beber et al. (2006) comentam que o crescimento do BSC € notével. Ele € utilizado por
60% das empresas do Fortune 500. Kaplan e Norton (2001) afirmam que seu primeiro livro
(1996) ja foi traduzido para mais de 18 idiomas, o que sugere uma forte capacidade de
adaptacdo dessa tecnologia e sua expansdo no mundo. No entanto, por mais notdvel que tenha
sido este crescimento, segundo Moreira e Caleffe (2006), setenta por cento das experiéncias
com o BSC fracassam. Mesmo que tenha ocorrido uma melhora, observa-se que as empresas

ainda convivem com uma taxa de fracassos consideraveis.

Embora os fundamentos do BSC representem um grande avanco na proposta de
comunicacdo, alinhamento e implementacdo da estratégia, e também na orientacdo para a
formulacdo de sistemas de medicdo de desempenho na ldgica sist€mica, ainda é possivel
identificar alguns pontos fracos na concep¢ao de sua estrutura original, conforme afirmado

por Borges e Schindler (2005).

Virios outros autores também relatam ou apontam motivos para que o BSC nio seja
implementado com sucesso. Na sequéncia, serdo relatados os motivos encontrados na

literatura pesquisada para que tal risco exista.

Na ilustracdo 6 foram relacionados os sub-tépicos que formam cada grupo citado

como possibilitadores de riscos na implantacdo do BSC.

Esses riscos foram subdivididos pelo autor desse trabalho em grupos conforme sua
ocorréncia, sendo esses grupos classificados em riscos provocados pelo envolvimento da
equipe, riscos provocados pela estrutura da organizacao, riscos provocados pela implantagcdao
do BSC, riscos provocados por falha no processo ou na defini¢do dos objetivos e, por fim,

riscos provocados por fatores externos.
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1.1.  Falta de comprometimento da alta administracao;
Envolvimento . -

1.2.  Envolvimento de muito poucas pessoas;

da equipe
1.3.  Encastelamento do BSC no topo;
2.1.  Organizagdo ndo estd voltada para o aprendizado;

Estruturada {22 Empresa ndo possui estratégia definida;
organizagio 2.3.  Confundir-se com a estratégia;
2.4. Dificuldades no acesso e entendimento das informagdes;
3.1. Falta de discussao da estratégia;
3.2. Estar baseado na estratégia;
3.3. Medidas mal projetadas
Implatacio |3.4. Utiliza¢do no nivel organizacional errado;
do BSC 3.5. Desenvolvimento muito demorado;
0 3.6. Amplitude inadequada do projeto;

3.7. Relacoes de causa e efeito mal estabelecidas;
4.1. Problemas na circulacdo das informagdes;

Processos 4.2, BSC como projeto de uma unica area;
4.3. BSC para fins de remuneracio;

e 4.4. Choque com outras ferramentas administrativas;
4.5. Falta de alinhamento com sistemas existentes;
. 4.6. Diferencgas na definicdo das medidas;

Objetivos — > - — :
4.7. Dificuldade em monitorar as medidas ndo financeiras;
4.8. Estabelecimento de objetivos de curto e longo prazo;
5.1 Fusdes e Aquisi¢oes;

Externos 5.2. Interferéncia sindical;
5.3. Contratacdo de consultores inexperientes

Quadro 2: Possibilidades de riscos na implantaciao do BSC
Fonte: Elaborado pelo autor (2009).

3.1 Riscos Provocados Pelo Envolvimento da Equipe

Durante a implementacdao do BSC, um problema € verificado no momento em que os
executivos passam a delegar a estratégia e com isso abrem mao de seu comprometimento com

a mesma.

Kaplan (apud PRIETO et al. 2005, p. 84) dizem que:
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Os gerentes intermedidrios podem ndo estar preparados para entender a estratégia nem
o projeto do BSC como um todo, nio tendo nem autoridade nem o conhecimento do
processo necessdrio para o sucesso da implementagao.

Beber et al. (2006, p. 4) afirmam que “a falta de comprometimento da alta
administracdo foi indicada em sua pesquisa como o maior problema”. Beber et al. (2006)

concluem que essa falta de comprometimento pode ocorrer por trés fatores:

1. A alta administragdo possui outras prioridades, que entram em conflito com o
BSC;

2. O BSC inicia em um nivel organizacional inferior e, depois, ndo € aceito pelos
niveis superiores;

3. A alta administracdo delega a atividade, mas sem o poder necessirio para

viabiliza-la.

Roest (apud DIAS; JUNIOR, 2004, p. 8) dizem que “é essencial que ocorra o apoio da
alta administracdo; para iniciar o BSC o ponto de partida deve estar relacionado ao
entendimento da estratégia do negdcio”. Porém, ndo delegar a estratégia ndo significa ndo

envolver a equipe na implantagdo e na execugao do BSC.

Nao hd como o executivo principal da organizacdo dizer a cada um da empresa a
melhor forma de fazer o seu trabalho. Isso s6 € possivel se existir uma equipe consciente e
motivada para isso e se o sistema de informacdo for eficiente. Por esse motivo é que o
envolvimento de muitas pessoas € importante para o €xito do BSC.

Se houver falta de motivacdo geral, o problema da empresa €, em principio, bastante
grave, ¢ a solugdo vai além da implantacdio do BSC. Trata-se de um sintoma

caracteristico de empresas mal administradas, com chefias centralizadoras (BEBER et
al., 2006, p. 11).

Também € preciso estar consciente da situacdo inversa. Beber et al. (2006) afirmam
que pode ser inevitdvel que certos cargos, de aspecto secundario ou de apoio, que niao sao
contemplados na estratégia, de fato ndo tenham um envolvimento ativo na implementacao.
Essa situagdo € vista como caracteristicas de setores nos quais uma parte considerdvel da

mao-de-obra possui baixo nivel de escolaridade, como a construcao civil.
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Pessoas sdo diferentes e reagem de forma diferente em todas as situagdes, entdo para
que o envolvimento aconteca de forma generalizada, o processo de comunicacio da visdo €

fundamental.

Tal comunicacdo pode ser afetada ainda quando, uma vez implantado o BSC, se

observa uma movimentagdo para conquista de espaco dentro do novo modelo.

Beber et al.(2006) afirmam que, se uma organizacgao € tradicionalmente centralizadora,
ndo sera diferente com o BSC. E quase conseqiiéncia dos problemas anteriores, sendo uma
causa que contribui para que poucos na organizacdo acabem se envolvendo. Isso ocorre

quando o BSC passa a ser visto como uma ferramenta de poder e prestigio.

Assim como as informagOes, na luta pelo poder, alguns executivos trancam a
estratégia dentro dos seus castelos e imaginam que o simples fato de ele conhecer tal

estratégia, ela serd executada com sucesso. Na verdade o que ocorre é a morte dessa

estratégia, sem ao menos uma unica chance de fazer com que ela funcione.

Ottoboni et al. (apud DIAS; JUNIOR. 2004, p.- 7) lembram que “conflitos entre
gerentes/executivos, esse tipo de ocorréncia de conflito de egos, resulta na diminuicdo do

nivel de eficiéncia”.

3.2 Riscos Provocados pela Estrutura da Organizacao

O aprendizado continuo estd constantemente ausente em organizagdes, porém, nao ha
possibilidade de promover um aprendizado organizacional sem um bom programa de

educagdo continuada.

Processos de perpetuacdo do conhecimento formam a garantia da sobrevivéncia de

novos processos implantados ou de mudangas promovidas na cultura organizacional.
Beber et al. (2006, p. 5 e 6) relatam em sua pesquisa os seguintes depoimentos:

1. A geréncia v€ na mao de obra desqualificada um motivo forte para nao incentiva-

los a estudar, mantendo o problema;
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2. A geréncia teme o fato de informacdo ser confundida com poder;

3. A geréncia ndo consegue entender o aprendizado como um trabalho de longo

prazo.

Existe, neste caso, um entendimento equivocado de que a simples comunica¢do do
modelo e de seu crescimento € suficiente para promover a educagcdo continuada de toda a

equipe.

A definicao da estratégia também aparece como uma possibilidade de risco na
implantacdo do BSC. “Para iniciar o BSC o ponto de partida deve estar relacionado ao

entendimento da estratégia do negdcio”. (ROEST, apud DIAS; JUNIOR. 2004, p. 8)

De maneira geral, entende-se que a falta de estratégia s6 ocorre nas pequenas e médias
empresas, porém Beber et al. (2006) dizem que, em sua pesquisa, um executivo da drea
contabil frisou ser arriscado dizer que mesmo em pequenas e médias empresas nao ha
estratégia definida. O que ocorre € essa estratégia estar definida na cabeca do dono, sendo

assim o verdadeiro problema a disseminacdo dessa estratégia.

Conflitos de poder também podem fazer com que a estratégia ndo esteja bem definida.
Beber et al. (2006, p. 6) dizem que ‘“algumas empresas, devido a choques de poder, acabam
trabalhando com diversas estratégias diferentes”. Esse fato pode ndo ser visivel nas
demonstragcdes do planejamento, mas ao se observar essas empresas de dentro, isso se torna

claro.

Beber et al. (2006, p. 6) continuam afirmando que:

Uma causa provdvel é a falta de cultura de planejamento. H4 uma cultura de
imposi¢do de procedimentos e de sigilo. Freqiientemente, as empresas mais na forma
do que no contetido. Esse tipo de problema estd se resolvendo ao longo do tempo, a
medida que o aumento da competicao estd forcando as empresas a tratar a questdo do
planejamento com mais seriedade e efetividade.

Grande parte das empresas que adotaram o BSC ji havia tentado implantar outro
modelador de gestdo, porém sem sucesso. Beber et al. (2006) citam que Kaplan e Norton
comentam que o BSC, ao mostrar que a estratégia estd errada, é confundido com ela e, quando
chega a nova estratégia, ele é eliminado juntamente com a estratégia antiga. Portanto, repete-

se o classico erro de decapitar o mensageiro das mds noticias.
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Isso ocorre por ndo estar clara a diferenca entre estratégia e sua implementacio e

também por ndo existir um processo de comunicacao eficiente do planejamento.

Kaplan e Norton (apud PRIETO 2005, p. 85) dizem que “o simples conhecimento das
metas corporativas nao € suficiente para mudar o comportamento das pessoas”, precisa-se

entender a estratégia, o projeto e a implementagdo por inteiro.

Esse entendimento da estratégia estd diretamente ligado com o entendimento das
informacdo que alimentam os resultados direcionadores dessa estratégia e, nesse ponto,
novamente depara-se com um fracasso eminente oriundo da falha na comunicacdo interna da
empresa. Roest (apud DIAS; JUNIOR, 2004) afirmam que se deve considerar os sistemas de

comunicacdo como ponto de partida na implementacao do BSC.

Ottoboni et al. (apud DIAS; JUNIOR. 2004, p. 8) afirmam ainda que “uma informacio

entregue corretamente € a chave para uma estratégia bem sucedida”.

Sistemas de informacdes insuficientes ou a hierarquizacdo incorreta do acesso a
informacdo pode impedir que as informacdes cheguem até quem poderia ou, até mesmo,

deveria usa-las.

3.3 Riscos Provocados pela Implantacao do BSC

O BSC se destina a implementacdo da estratégia e ndo deve ser utilizado para outras
finalidades, pois dessa forma a implementacdo da estratégia acabard sendo responsabilidade
de outro programa e esses podem se tornar concorrentes. Beber et al. (2006) diz que esse erro
faz com que os executivos da organizacdo nao percebam a incoeréncia dessa situacdo, e
complementam afirmando que seria como fazer um Programa de Qualidade Total juntamente

com uma Reengenharia.

Beber et al. (2006, p. 8) ainda afirmam que:

Nao se pode esquecer que o BSC se destina apenas a implementacdo da estratégia.
Segundo um dos consultores, o atual modismo pode levar empresas a utilizar a
ferramenta para finalidades as quais ela ndo se destina, o que resultard em fracassos.
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Além disso, pouquissimas empresas discutem suas estratégias com seus funcionarios.

Via de regra, essa discussdo € realizada somente pela alta administracdo e esse pode ser um
erro fatal.

Um dos grandes entraves do processo € a falta de reflexdo referente ao planejamento

estratégico. E importante identificar claramente a cadeia de valor (processos criticos),

focalizar e estabelecer claramente os temas que levam resultados esperados. Também

pode existir falta de integracdo entre processos operacionais € o0s objetivos
estratégicos (Beber et al.. 2006, p. 8).

Kaplan e Norton (apud PRIETO, 2005, p. 85) diz que “discussdes inconsistentes,
assim como informagdo e comunicacdo improdutivas, sio os maiores impedimentos para a

compreensdo da estratégia”.

Se o foro da discussdo da estratégia é ampliado, envolvendo mais niveis da

organizacao, o planejamento pode eliminar o perigo de fracasso na implementa¢do do BSC.

“O desdobramento das estratégias na légica do BSC ¢ deficiente, devido ao fato de
nao considerar o efeito dindmico dos objetivos estratégicos”. (BORGES; SCHINDLER. 2005
p. 56).

Mesmo com uma estratégia bem definida e bem discutida com a equipe, nao se pode
esquecer que a escolha dos indicadores, como ja citado neste trabalho, é um dos fatores
fundamentais para o sucesso do BSC, mesmo assim, algumas empresas comentem erros nessa
etapa da implementacao. Beber et al. (2006) dizem que uma primeira causa desse erro € o fato
dos contadores insistirem em colocar mais medidas financeiras.

O erro ao estabelecer uma prioridade sobre que fatores devem ser levados em
consideracdo. Todos os fatores devem ser levados em consideragdo, mas deve existir
uma prioridade em torno de alguns deles, ou seja, os que forem relevantes ao objetivo
estratégico principal da organizacgdo. [...] Erro ao pensar que algumas atividades da
organizagdo ndo precisam ser estudadas/incluidas no sistema de medig¢do, €
indispensdvel que todas as atividades da organizacdo precisam estar sujeitas as

medi¢des, do contrdrio, ndo hd contribuicio para os objetivos estratégicos da
companhia. (OTTOBONI et al. apud DIAS; JUNIOR, 2004, p. 7)

A quantidade de indicadores pode também ser a causa dessa mé proje¢ao. Empresas,
no intuito de garantir o atendimento de todas as dreas, criam uma quantidade exagerada de

indicadores, fazendo com que esses nio consigam ser observados com a mesma importancia
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que mereceriam. Outras empresas, com medo desse erro, tendem a simplificar demais, ndo

incluindo na estratégia indicadores fundamentais para o sucesso do Balanced Scorecard.

Beber et al. (2006, p. 9) dizem que:

O projeto pode iniciar com cerca de quarenta indicadores. Posteriormente, esse
conjunto pode ser simplificado, na medida em que a empresa amadurece no uso do
sistema de indicadores. Esses ajustes sdo naturais no processo de constru¢do do
sistema de indicadores.

Interesses pessoais também € a causa dessa falha. Alguns executivos podem pressionar
para a implantacdo de indicadores de seu interesse ou do seu setor, mesmo que esse indicador
ndo seja de relevancia para a estratégia. Isso fard com que parte da energia investida na

estratégia seja usada em vao.

Outro fator € que algumas empresas possuem unidades nao semelhantes, porém
insistem em aplicar o mesmo BSC para toda a organizagao. Outras deixam o BSC controlado
por um determinado nivel da empresa, que acredita no modelo e o implanta, porém ndo
completamente. Esse erro pode causar o fracasso, porém, entre todos, é o mais simples de ser
corrigido, desde que se entenda que o problema ocorreu na utilizacio do BSC e ndo na sua
metodologia.

A aplicacdo parcial, ainda que seja mais a utilizacio do nome BSC do que da
tecnologia propriamente dita, gera uma motivacdo positiva no segmento envolvido.

Essa experiéncia pode gerar desejo futuro de implantar a metodologia no nivel correto
(BEBER et al.. 2006, p. 10).

Ao tentar encontrar os indicadores, a empresa pode ter duas situacdes distintas com
relacdo ao tempo. Roest (apud DIAS; JUNIOR, 2004, p. 8) ressaltam que “o intervalo de

tempo entre anélise e implementac¢do ndo deve ser muito longo € nem muito curto”.

Conforme citado por Borges e Schindler (2005), nota-se que as relagdes de causa e
efeito do BSC sdo estdticas, devido ao fato de desconsiderarem, ao mesmo tempo na
modelagem da estratégia, a necessidade de explicitar os delays, fendmeno, onde acdo (causa)
e resultado (efeito) ndo ocorrem imediatamente. E sabido que acdes implementadas
simultaneamente possuem ritmos diferentes para se concretizar, € cada uma influencia e é

influenciada por outras agdes que estdo ocorrendo ao mesmo tempo. Dependendo das
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decisdes, a performance na gestdo de um sistema deteriora-se a proporcao que a magnitude
dos delays e dos feedbacks sao maiores, fazendo com que os efeitos contra-intuitivos,

dependentes do tempo, trabalhem, muitas vezes, de forma oposta aos resultados pretendidos.

A primeira situacdo € oriunda de uma busca acelerada pelos indicadores, na ansia de
se implantar rapidamente o modelo. Neste caso a implantacdo € rdpida, mas os indicadores

serdo falhos e fatalmente a empresa necessitard revé-los para ndo fracassar.

A segunda situacdo € oriunda de uma busca detalhada pelos indicadores, que gerara
uma demora no processo de implantacao. Essa situacdo estard correta se a empresa nao tentar
encontrar os indicadores perfeitos, pois eles ndo existem e dessa forma o tempo serd tdo longo
que provocard um descrédito no BSC que ndo possibilita outra alternativa a ndo ser o

abandono do processo.

Beber et al. (2006, p. 12) recomendam:

Perder tempo na busca de um indicador perfeito serd um dano maior do que ter um
indicador razoavel. A recomendag@o, neste sentido, € que a empresa deve modificar os
indicadores ao longo do tempo, a medida que os mesmos sejam utilizados no dia-a-
dia, revelando eventuais deficiéncias. No que se refere aos ativos intangiveis, a
empresa deve estar consciente que estd aprendendo junto com a academia e outras
empresas, pois todos estdo ainda no inicio do desenvolvimento de métodos para essa
finalidade.

Também como ja citado por vdrias vezes neste trabalho, cada empresa possui sua
realidade, suas caracteristicas, suas necessidades e seu tamanho e o BSC deve ser adequado a
esses fatores. A ndo observagdo dessa adequacdo significa o fracasso do BSC ainda na sua

implementacao.

Bornia et al. (2002, p. 5) dizem que “ndo se deve comecar implementar o BSC a nao

ser que saibam o que esperam alcancar’.

Logicamente ndo poderia deixar de aparecer nesta lista de fatores de risco na

implantacdo do BSC as relagdes de causa e efeito entre as metas.

Vale ressaltar que as relacdes de causa e efeito ndo ocorrem entre os indicadores, mas
sim entre conceitos abstratos a que eles estdo subordinados. Isto significa que estudar

z

as correlacdes entre indicadores, é estudar o grau de influéncia de um conceito no
outro, através de dados consolidados [...] O problema central é que se estes
indicadores estiverem representando efeitos de eventos com delays excessivos, isto

poderd mascarar a correlacdo, e assim corre-se o risco de se aceitar a correlacdo
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quando ela ndo existe, ou rejeitd-la quando ela existe (BORGES; SCHINDLER. 2005
p. 59).

As relacdes de causa e efeito entre medidas financeiras, mateméticas pode ser de facil
constru¢do, mas quando se trata de medidas ndo financeiras, o processo de constru¢do das

relacdes se torna mais subjetivo e demorado.

Beber et al. (2006, p. 19) comentam que:

Segundo especialistas, muitas das relagdes de causa e efeito sdo bastante dindmicas e
complexas em sua composicao de varidveis, o que torna longa a espera pela formagao
de uma base de dados que possa confirma-las. Essas acabam sendo modificadas antes
que se forme uma base de dados suficiente para a realizac@o de testes estatisticos.

E importante ressaltar que a mudanca nas relagdes de causa e efeito apds o resultado

dos testes estatisticos citados acima, pode engessar o processo.

3.4 Riscos Provocados Por Falha no Processo ou na Definicio dos

Objetivos

A confiabilidade do BSC esta diretamente ligada com a eficiéncia da comunicacio da
estratégia e dos resultados de sua execucao. De maneira geral, o BSC ndo se alimenta de um
sistema de informacdes que ja exista, mas leva a elaboracdo deste, pois este modelo nao

sobrevive se o sistema de informagdes levar ao BSC informagdes incompletas ou atrasadas.

Beber et al. (2006, p. 8) dizem que:

Para consultores, um dos principais motivos dos problemas observados na circulagio é
o fato inquestiondvel da informacdo representar poder, muitas vezes utilizado por
executivos que acabam prejudicando a empresa em busca de proveito pessoal dentro
do contexto do jogo organizacional.
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O medo do mau uso das informagdes também € um fator importante para impedir a
circulacdo das mesmas. Algumas empresas temem pela divulgacdo dessas informacdes e com
isso evitam sua divulgagdo, fazendo com que alguns indicadores, at€é mesmo os melhores,

sejam excluidos do BSC.

Beber et al. (2006, p. 9) lembram que “no inicio dos projetos, € normal que todas as
informagdes ndo estejam disponiveis”, continua seu comentario dizendo que “neste momento,
¢ importante ja ter comunicado a estratégia a todos os niveis, de forma clara e segura” e
completa sugerindo “é recomendado criar niveis de acesso na intranet da empresa,

preservando assim as informacgdes consideradas confidenciais”.

Outro erro comum com relagdo ao tratamento do BSC € o esquecimento de que ele é
uma forma de implementar a estratégia e pensar que ele € uma forma de organizar as
informacdes. Isso ocorre porque todo sistema de apoio deve ser baseado nas tecnologias de

informacao.

Outro erro é achar que o BSC € uma ferramenta de apoio exclusivo da contabilidade,
tendo em vista que sua perspectiva central € a financeira. Prieto (apud KAPLAN; NORTON,
2005, p. 85) dizem que “outro erro consiste em considerar o BSC simplesmente como um

projeto para desenvolver métricas”.

Também é comum verificar o BSC sendo uma ferramenta de trabalho isolado do RH,
devido ao entendimento de que a perspectiva de crescimento e aprendizado precisa ser

atendida para que as outras também sejam.

Beber et al. (2006, p. 13) dizem que:

A drea de sistemas de informa¢do desempenha um papel fundamental neste processo,
o que pode levar a uma situacio na qual se sinta dona do projeto. Similarmente, os
contadores podem tentar monopolizar o projeto [...] Os especialista de RH, os quais
sd0 excessivamente operacionais, mas nao vém suas fun¢des como estratégicas.

Na verdade, hoje o novo papel da contabilidade é projetar e implementar ferramentas
de controle utilizando os sistemas de informacdo para coletar dados e o RH para adaptar as
pessoas nesta nova realidade, ou seja, mesmo sem o BSC, no mundo organizacional moderno

nao ha mais espaco para departamentos individualistas.
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A remuneracdo também € um fator preocupante nas organizacdes hoje em dia e uma
ferramenta que utilize da meritocracia para aumentar o rendimento de seus funciondrios pode
conseguir 6timos resultados por conta da motivagdo conquistada, porém o BSC pode ser uma
ferramenta para ajudar a balizar essa meritocracia, mas nido se pode achar que esta é

finalidade central do mesmo, esquecendo que sua fun¢do primdria é a implementagdo da

estratégia.

Durante a implementacdo da estratégia e de uma ferramenta que auxilie na gestio
dessa estratégia, ¢ comum se deparar com a utilizacdo de ferramentas administrativas

diferentes simultaneamente, porém existe um risco eminente nesse fato.

Beber et al. (2006) comentam que em primeiro lugar, hd os problemas de ego, pois
ninguém gosta de ver algo pelo qual lutou ir para segundo plano. Outro forte motivo € a
preservagdo da carreira, pois o executivo pode se sentir ameagado se acreditar que sua drea de
competéncia esta se tornando desnecessdria para a empresa em fun¢do do BSC. Outro motivo
€ a disputa pelos recursos que estariam sendo destinados a implementacdao do programa.
Também existe o problema das coalizdes de poder, pois cada ferramenta administrativa

adotada em uma empresa possui seus defensores.

Pode-se entender, por exemplo, que o TQM e o BSC podem coexistir em uma

organizagdo, tendo em vista que o primeiro € operacional e o BSC estratégico.

Alinhar as ferramentas, assim como alinhar os sistemas é entdo fundamental para se

evitar riscos durante a implementacao da estratégia.

A falta de alinhamento pode ocorrer pelo medo da avaliagdo constante que o BSC ird
trazer ou pela falta de andlise antes de escolher qual a ferramenta ideal para aquele momento
na organizacao. Este segundo motivo pode ser gerado pelo modismo que algumas ferramentas

se encontram quando s@o escolhidas.

Beber et al. (2006) também citam que deve haver um esfor¢co para alinhar o BSC aos

programas ja existentes na empresa, minimizando choques idelégicos e culturais.

Paladino (apud ANDRADE; HOFFMAN, 2004, p. 3338) destacam “a limitacdo do
BSC apenas para os olhos da geréncia, e ndo compartilhado com todos os funciondrios” como

uma das principais causas para que uma empresa perca o alinhamento estratégico.



59

Além disso, também existem os critérios legais que ndo podem ser desrespeitados no
intuito de facilitar o BSC. Se faz necessdrio também alinhar os indicadores nos diferentes
setores ou unidades de uma empresa, o que nem sempre € realizado com eficiéncia. Esse
problema € gerado pela falha na comunicacdo interna da empresa, que pode ser oriunda de
uma falta de sistema adequados de comunicacdo interna ou pela existéncia de disputas de

poder dentro da organizacao.

Lunkes (apud DIAS; JUNIOR, 2004, p. 9) dizem que “a constru¢io do BSC nio fica
somente relacionada a melhoria do sistema dos indicadores, mas principalmente na busca para

a orienta¢do das partes isoladas do processo gerencial”.

Quando os indicadores passam a existir em setores € unidades de servigo, por
exemplo, € comum se verificar a existéncia de medidas nao-financeiras. Processos nao
financeiros, qualitativos, de maneira geral, sdo dificeis de ser avaliados e a existéncia de um
nimero grande dessas medidas pode acarretar no fracasso do BSC, pois uma vez ndo

avaliados corretamente, a credibilidade se perde.

Beber et al. (2006) dizem que este ndo é um problema diretamente associado ao BSC,
uma vez que este apenas indica a necessidade de avaliar as diversas perspectivas. Beber et al.
(2006, p. 17) continuam citando um entrevistado que lembra que “o problema ndo € a
dificuldade de monitorar as medidas nao-financeiras. O problema principal € basear-se apenas

em medidas financeiras, que sdo limitadas”.

Mesmo na medicdo de medidas exclusivamente financeiras, outra dificuldade ¢é
encontrada. Como a estratégia tem por finalidade garantir a sustentabilidade da empresa
através de metas de longo prazo, porém a busca pelo atingimento dessas metas depende dos
resultados de curto prazo, € fundamental que as estratégias tracadas para curto e longo prazo

estejam bem alinhadas.

Olve et al. (apud BEBER et al.. 2006, p. 18) dizem que:

A visdo de uma companhia e seus objetivos estratégicos sdo vitais para a
sobrevivéncia futura, mas, a menos que 0os mesmos sejam comunicados para todos os
niveis da organizacdo, serd dificil efetuar as medidas que sdo desejadas e necessdrias
para a companhia continuar sendo competitiva.
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Comunicar objetivos de curto prazo relacionando-os aos de longo prazo pode ser vital
para a motivacdo da equipe em busca do sucesso do BSC. Um objetivo de curto prazo,
quando alcancado, deve ser comemorado e, em seguida, vinculado aos de médio prazo,

construindo assim um continuo que mostre claramente que a empresa nao parou de avancar.

As vantagens relacionadas com valores ndo devem ser baseadas apenas em
planejamentos de longo prazo, mas também nos de curto prazo, de forma a manter a

motiva¢do individual, afirmam Hauser e Katz (apud PRIETO, 2005).

z

O arquétipo conhecido como “limitacdo ao crescimento” é uma estrutura muito
importante no contexto de uma estratégia intencionada, quando a ponderacdo entre
resultados de curto e longo prazo ndo pode ser desconsiderada. Este arquétipo mostra
que uma estrutura alimenta-se de si mesma para produzir um periodo de crescimento
acelerado ou expansdo. O ritmo de crescimento comeca entdo a diminuir, até
finalmente parar, podendo inclusive se reverter e dar inicio a um colapso acelerado
(BORGES; SCHINDLER. 2005 p. 57).

3.5 Riscos Provocados por Fatores Externos

Como toda ferramenta que entra no modismo, novos consultores surgem se colocando
a disposicao para a implantacdo do BSC. Muitas vezes se tratam de consultores experientes,
porém que ndo possuem seu foco de trabalho voltado para o ramo da empresa contratante ou

até mesmo para atender o projeto em toda sua dimensao.

Kaplan (apud PRIETO et al. 2005, p. 84) diz que :

Uma situa¢do muito comum, quando consultores externos ficam responsdveis pela
implementacdo do BSC. Em tal circunstincia, hd um alto risco de se produzir um
sistema sofisticado, mas que ndo prioriza as necessidades de gestdo do executivo
sénior.

Logicamente que a escolha errada da consultoria significa o fracasso da
implementacido da ferramenta, sendo assim, Beber et al. (2006, p. 14) sugerem fazer uma

avaliacdo baseada nas experiéncias passadas do executivo consultor antes de contrata-lo.

Outro fator externo que pode se tornar um fator de risco para o sucesso da implantagio

do BSC € a interferéncia sindical na estratégia da empresa. Nao comum no Brasil, mas uma
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z

das funcdes dos sindicatos € questionar as prdticas gerenciais da empresa e, deste

questionamento, podem surgir exigéncias e negociacdes que afetem o andamento do BSC.

Por fim, o BSC pode ter sua implantacdo colocada a risco nos casos de fusdo ou
aquisicdo de empresas. Trata-se aqui de uma decisdo meramente administrativa, ndo podendo

ser considerado como um fracasso, porém, significando o fim do BSC na organizacao.

3.6 Relatos de Casos de Insucesso na Implementaciao do BSC em

Empresas Brasileiras

Diversos relatos sdo encontrados acerca de casos de insucesso na implementacdo do
BSC, porém, se faz importante para este trabalho ndo somente conhecé-los, mas identificar os
fatores de risco que foram significativos para esse insucesso, analisando-se entdo quais os

fatores com maior incidéncia nos casos relatados.

3.6.1 A Implantacao do BSC no Detran - PE

O Departamento estadual de transito de Pernambuco foi criado através do decreto lei
n° 23, de 24 de maio de 1969, denominando-o autarquia da administrac¢do indireta, vinculado

a Secretaria de Seguranca Pblica.

A implantacdo do BSC se efetivou a partir de 2005, quando a administracdo do
DETRAN/PE, a época, firmou um contrato de gestdo com o governo do estado. A partir de
entdo, dentro de uma linha estratégica tracada, os indices foram criados e a partir deles foram

propostas metas a serem atingidas.

Com missao, visao e valores bem definidos, se tornou facil evoluir na implantagao do
BSC até se chegar a definicdo dos indicadores de desempenho que seriam avaliados e

trabalhados.
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Um dos problemas encontrados na implantacdo desses indicadores, foi a necessidade
de um perfeito entendimento dos indicadores ligados a satisfacdo do cliente, devido a
subjetividade dos resultados obtidos pelos mesmos, problema este que pode ser classificado

como do grupo de processos e objetivos no quadro 2.

Kaplan e Norton (1997, p. 74) afirmam que:

A satisfacdo do cliente ndo deve ser subestimada, uma vez que pesquisas recentes
indicam que um nivel meramente adequado de satisfacdo dos clientes ndo basta para
assegurar um alto grau de satisfacao.

O indicador escolhido foi chamado de Indice de Satisfagdo do Usudrio (ISU). Este
indicador buscava dados de opinido dos usudrios através de pesquisas. Ao se criar este
indicador, houve um momento de indecisdo na definicdo da periodicidade de leitura, iniciando
com uma leitura trimestral, o que tornava demorada a rea¢ao ao mau desempenho no periodo.
Em um segundo momento a leitura desse indicador passou a ser mensal, possibilitando assim

uma reagao mais produtiva para o processo de aprendizado da instituigao.

Esse mesmo erro foi cometido com o indicador Indice de Tratamento de Reclamacdes
(ITR), iniciado como mensal, ndo apontava em tempo hdbil os problemas na velocidade de
respostas das demandas da ouvidoria. Em um segundo momento, esse indicador passou a ser
lido quinzenalmente, possibilitando uma velocidade mais condizente as necessidades de

implantacdo de rotinas especificas para a realizacdo das demandas da Ouvidoria.

O caso Detran/PE mostra que a fase de definicdo dos indicadores pode ser crucial para
o sucesso do Balanced Scorecard, pois, além de escolher os indicadores que efetivamente
traduzam as verdadeiras necessidades de controle da empresa ou da instituicdo, também ¢é
necessario definir o momento exato de se fazer a leitura desse indicador, pois a ndo precisao
nesta definicdo pode significar a falta de subsidios necessarios para a tomada de decisdo, ou a
potencializacdo do problema devido a demora de reagdo, o que pode prejudicar a execucao da

estratégia.
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3.6.2 A implantacio do BSC na Petrobras

Dois estudos de casos sobre a implantacdo do BSC na Petrobrds foram analisados
neste trabalho. O primeiro, escrito por Silva et al.(2009) da UFRJ e o segundo, escrito por

Jer6nimo et al. (2008), da FSMA.

Silva et al. (2009) sugerem que os primeiros fatores impeditivos na implantagdo foram

o choque provocado na organizacdo e a participacao dos funcionérios.

Silva et al. (apud STIVERS; JOYCE, 2009, p. 8) lembram que:

Se por um lado a cultura organizacional é de aceitagdo de mudancas e encorajamento
da inovacio, a resisténcia ao BSC pode ndo ser uma barreira importante, mas por
outro lado, lembram que a gestdo do desempenho forca os individuos a serem
cobrados por suas acdes, 0 que potencialmente pode ser ameagador mesmo nas
culturas organizacionais favordveis a mudangas.

Para se evitar esse choque precisa-se modificar a cultura organizacional, mas, mudar a
cultura de uma empresa jé estruturada e com uma histéria de vida ja escrita é como apagar o
passado de seus colaboradores. Mesmo quando a cultura da empresa € formatada para a
aceitabilidade de mudancas, a barreira existente nos individuos pelo medo do novo pode gerar
uma recusa aos novos processos € novos conceitos. Trabalhar o individuo entdo, preparando-o
para essa mudanga, passa a ser fator fundamental na implantacdo de um novo modelo de

gestdo de uma empresa.

Leitio Moura (apud JERONIMO et al. 2008, p. 5) afirmam que:

O aprendizado institucional pode ser compreendido como o processo de evolugdo de
uma empresa através da ado¢do de novos procedimentos gerenciais, baseados em
novos valores culturais mais adequados as novas condi¢des do ambiente externo. O
aprendizado Institucional é fundamental para a implementacdo da administracdo
estratégica.

Goldszmidt e Profeta (apud SILVA et al. 2009) identificaram a importancia da cultura
organizacional para a implantacdo do BSC, sendo que uma das empresas por eles estudadas

suspendeu o desenvolvimento do BSC dado seu paradigma.
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Como o BSC ¢ uma ferramenta que visa gerenciar a estratégia, a participagdo € o
apoio da lideranca é fundamental. Americano e Mattos (apud SILVA et al. 2009) relatam que
uma das dificuldades da implantacio do BSC foi justamente garantir o alinhamento
estratégico das equipes envolvidas. Kaplan e (apud SILVA et al. 2009) dizem ainda que o
envolvimento de poucas pessoas, o encastelamento do BSC no topo, a falta de
comprometimento do alto escaldo ou apenas uma acdo isolada dela, pode decisivamente

comprometer o sucesso da implantagao do BSC.

No trabalho apresentado por Silva et al (2009), resultados de pesquisas de Norreklit
em 2000 e por Pessanha em 2004, apresentam um histérico de nido envolvimento dos
funciondrios da Petrobrds devido a falta de entendimento da estratégia e a dificuldade no

recebimento de informagdes.

Conclui-se entdo que o envolvimento da equipe esta diretamente ligado ao processo de
distribuicdo da comunicacdo da estratégia e dos resultados obtidos, podendo assim ser

classificado no grupo Envolvimento da Equipe do quadro 2.

Outro fator apontado por Silva et al. (2009) foi a superacdo das medidas de
desempenho estabelecidas sobre a capacidade de gestao dos gestores. Segundo eles, existe um
risco eminente no momento de se decidir os indicadores de desempenho de cada objetivo.
Schneiderman (apud SILVA et al. 2009), indicam que as medidas mal projetadas consistem
num dos fatores de fracasso na implantacio do BSC, seja pelo estabelecimento de muito

poucos indicadores ou pelo excesso deles para cada perspectiva.

Essa definicdo é fundamental para que se possa espelhar efetivamente o que é
estratégico nos controles e para que se possa efetivamente estabelecer as relagdes de causa e

efeito entre as perspectivas.

Além dessas relagdes, ao se decidir pela adocdo de um indicador, deve-se observar a
possibilidade da execu¢c@o do mesmo, pois, sendo o desdobramento da estratégia “top-down”,
existe uma possibilidade de se herdar objetivos corporativos que independem da SBU que

adotou esse objetivo.

Oliveira et al. (apud SILVA et al.,, 2009, p. 11) estudaram especificamente o

desdobramento de uma refinaria da Petrobras e concluiram que:
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Se por um lado, a refinaria possui objetivo referente ao aumento de receita -
desdobrado da estratégia corporativa -, por outro ela ndo tem autonomia suficiente
para escolher que mercado vai atender, que produtos vai oferecer e que tipos de
petréleo vai querer comprar. Essas decisdes, embora com a participa¢do da refinaria,
sdo tomadas a nivel corporativo, ou seja, o que rege a escolha dos projetos € a
existéncia de direcionadores que, embora presentes no BSC das refinarias, ndo sdo
devidamente desdobrados para a visdo funcional.

O caso Petrobrds €, na verdade, um dos melhores exemplos da necessidade de

adequacdo da implementagdo do Balanced Scorecard para cada empresa ou institui¢ao, pois

ao ser desdobrado para suas refinarias, conforme mostra a literatura, encontrou diferentes

dificuldades em cada caso.

3.6.3 A Implantacao do BSC na Embrapa

Ramos (2005, p.32) realizou um estudo de caso na implementacdo do Balanced

Scorecard na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA), afirmando que:

Como o Balanced Scorecard foi desenvolvido para organizacdes com fins lucrativos,
o método teve que ser adaptado a realidade da Embrapa, caracterizada por ser uma
empresa publica de direito privado com finalidade de executar pesquisas
agropecudrias e estrutura de forma hierdrquica. Por essa razdo, realizou-se algumas
adaptacgdes no método.

No caso especifico da Embrapa, as adaptagdes necessitaram ser estudadas

profundamente e detalhadamente, retardando o processo de implantacdo. Segundo Ramos

(2005, p. 32), as adaptagdes realizadas foram:

v

Modo diferenciado de orientacdo gerencial para a implantacdo e implementagdo do
BSC. a) obrigatério para as Unidades Centrais (BSC Corporativo) e, b) opcional para
as unidades descentralizadas;

Criacdo de um projeto piloto, desenvolvido em uma das suas unidades
descentralizadas;

Desenvolvimento da metodologia MOGEST (metodologia simplificada do BSC);
Adaptacdes do método BSC original as caracteristicas da Embrapa;

Vinculagdo parcial entre o BSC corporativo e o de suas unidades descentralizadas;
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v Estabelecimento do processo de gestdo compartilhada (gerentes de objetivos
estratégicos — GOEs) diferente da instituida na empresa — niveis hierarquicos;

v Desenvolvimento dos softwares SAME (sistema de apoio a modelagem estratégica) e
WebMGE.

Mesmo com essas modificacdes, outras dificuldades foram encontradas na

implantacdo do BSC nesta instituigdo.

O desdobramento da estratégia provocou uma distor¢io no foco de trabalho das
unidades da Embrapa, fazendo com que fosse necessario retomar algumas implantacdes
durante o desdobramento a estaca zero. Segundo Ramos (2005) isso ocorreu pela falta de
apoio em todos os niveis gerenciais € a pouca participacdo e comprometimento dos gerentes

nas decisoes das unidades.

Devido as adaptacdes, também observou-se um desvio no foco de trabalho na
condu¢do do BSC. Ramos (2005) diz que uma das dificuldades encontradas foi a
“implementac¢do inadequada do BSC, que refletiu e comprometeu o esfor¢o das unidades que

o implantaram, pela falta de foco na elaboracdo do BSC das unidades”.

Ramos (2005) conclui a relac@o das dificuldades encontradas na implantagao do BSC
na Embrapa, segundo sua pesquisa, ressaltando que alguns objetivos foram importados da
estratégia corporativa, mas esses ndo traduziam as necessidades especificas das unidades e

ndo eram possiveis de execuc¢do, devido a falta de autonomia das unidades para tal.

Ramos (2005, p. 43) finaliza seu trabalho ressaltando a importancia das adaptacdes
realizadas na implantacio do BSC na Embrapa, afirmando que “a ferramenta € para ser um
modelo e ndo uma camisa de forca, podendo a empresa adequé-la conforme a necessidade do

seu empreendimento”.

Essa implantagao passou pelas dificuldades classificadas no grupo de riscos externos

apresentado no quadro 2.
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3.6.4 A Implantacao do BSC em uma Empresa de Servicos

A experiéncia de implantag¢do do Balanced Scorecard em uma empresa de servigcos em
Juiz de Fora foi relatada por Cimino (2004), que comenta ser o Balanced Scorecard um
grande passo rumo a profissionalizacdo das pequenas empresas, porém, ressalta que a falta de

planejamento em algumas empresas pode ser um fator impeditivo para a utilizacdo do BSC.

Schindehutte (apud CIMINO, 2004) diz que as pequenas empresas, frequentemente
nio possuem afirmagdes escritas e formais da estratégia, ou se possuem, estdo em termos
gerais. Golde (apud CIMINO, 2004) completa afirmando que a tendéncia das pequenas
empresas € esquivar-se do planejamento, ja que isso significa a manipula¢do das incertezas

sobre as quais o gestor, geralmente o proprietdrio, possui pouco ou nenhum controle.

Essa falta de controle é reflexo da inexisténcia de planejamento. Sendo o BSC uma
ferramenta para alinhar o planejamento estratégico da empresa, ndo é possivel implanta-lo

sem uma mudanca extrema desta realidade.

Este ajuste é o que pode criar na pequena empresa as caracteristicas de uma
administracdo mais profissional, vista em empresas de médio e grande porte. O primeiro
passo para esse ajuste € a definicdo da visdo e da missdo da empresa, itens necessarios para
posicionar a estratégia e o direcionamento da empresa perante o mercado, porém, essa
defini¢dao deve gerar uma acelera¢io no processo de mudangas, gerando a necessidade de um

acompanhamento dinamico do gerenciamento.

Ottoboni (apud CIMINO. 2004) demonstragdao, conforme figura 5, uma proposta de

abordagem metodolégica para a implantagdo do BSC em pequenas empresas.

A figura 5 demonstra a importancia das revisdes constantes na operacionalizacdo e na
infra-estrutura, e a necessidade dessas revisdes serem aplicadas, gerando uma nova etapa da

implementagao do BSC.

Andersen (apud CIMINO, 2004) afirma que o gerente deve ter um profundo
conhecimento do modelo de negdcio e a estratégia da empresa deve estar voltada para tudo
que ela realmente deve estar fazendo. Esse posicionamento é o que garante a agilidade e a

flexibilidade necessaria na empresa, colocando-a na dire¢do correta de seu aprendizado.
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Figura 5: Esquema basico da abordagem proposta por Ottoboni
Fonte Cimino (2004, p. 61).

O papel dos gerentes nessa implantagdo se torna, por isso, de extrema importancia,
pois segundo Andersen (apud CIMINO, 2004) a maioria dos critérios para a formulagdo da
estratégia reside nas cabecas dos gerentes operacionais e exclui-los do desenvolvimento da

estratégia significa excluir esses critérios também.

Obviamente que somente esses critérios ndo podem definir toda a estratégia da
empresa, por isso, segundo Cimino (2004), trés perguntas devem ser feitas, sendo elas: NOs
fizemos aquilo que nos propusemos a fazer? Noés alcangamos os resultados que pensamos

poder? O que precisamos fazer exatamente no futuro?

Essa terceira pergunta, na verdade, poderia ser feita da seguinte forma: Qual € a

missdo da empresa?

Novamente tem-se a missao da empresa aparecendo como um fator fundamental para

a implantagao do Balanced Scorecard.

A implantacdo relatada por Cimino (2004) ocorreu na empresa STS Telecom, que
iniciou suas atividades em 2001, tendo sido constituida através de uma sociedade por quotas

de responsabilidade limitada composta por dois socios. A STS Telecom especializou-se na
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gestdo de comunicacdo e de recursos de telecomunicacdes e informdtica. Além da estratégia
desordenada, o referido autor cita que por possuir apenas 29 colaboradores, acreditou-se que a
comunicacdo da estratégia fluiria perfeitamente, ndo se observando a importancia dessa
comunicacdo. Esse descuido retardou o processo de implantacdo que, apesar de ter sido

concluido com éxito, correu sério risco de fracasso pela falta de envolvimento da equipe.

A implantacdao do BSC nesta empresa passou pelos grupos de riscos Envolvimento da

equipe e estrutura da organizacao, apresentados no quadro 2.

3.7 Sintese dos casos apresentados

Cada um dos casos relatados demonstra pontos onde a implantacdo foi colocada em
risco. Mesmo nos que, em um segundo momento, conseguiram concluir com éxito esta

implantacao, tais riscos significaram demanda de tempo e dinheiro para a organizagao.

A falta de missdo e visdo bem definida foi o ponto mais forte apresentado, pois,
conforme relatado, se uma organiza¢@o nao sabe onde quer chegar, jamais conseguird seguir o
caminho correto para o €xito. Muitas vezes, no entanto, a falta dessa defini¢do foi gerada por
outros motivos, tais como, falta de envolvimento da alta diretoria, disputas pelo poder,
centralizacdo, manutencdo da estrutura de empresa familiar dentro da organizacdo, entre

outros.

Pode-se, entdo, entender que tais fatores de riscos surgem por problemas na estrutura

da organizagdo ou por problemas relativos as pessoas envolvidas.

Alguns riscos também foram apresentados acerca do processo de implantagdo do BSC,
seja por falta de preparo da prépria organizagdo ou da consultoria contratada. Esses riscos

foram, por exemplo, verificados no caso Embrapa.

Nao implantar corretamente um modelo de gestdo significa ndo permitir que ele
cumpra seu papel dentro da organizacdo, como verificado no caso Petrobrds. O periodo de
implantacdo ird definir a sustentabilidade do modelo, como em uma gestacdo, que sendo

problematica deixard seqiielas no nascituro.
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Por fim, mesmo com visdo e missdo bem definida, com um processo de implantacao
realizado com perfei¢do e com toda equipe envolvida, riscos existirdo se os objetivos tragados
ou os indicadores escolhidos ndo traduzirem as reais necessidades de curto e longo prazo na

empresa, pois desperdigardo energia em assuntos irrelevantes para o sucesso do modelo.
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4 METODOLOGIA APLICADA

4.1 Tipologia da Pesquisa

Esse trabalho, quanto sua natureza, se trata de uma pesquisa qualitativa, tendo em vista
que estd baseado na observacdo de acontecimentos e citagdes sobre a construcdo, a

implantacdo e o desenvolvimento do modelo de gestao BSC.

Uma pesquisa qualitativa pode, em determinado momento ser considerado apenas
especulativa, porém Vieira e Zouain (2004, p. 17) complementam afirmando que “Este tipo
de andlise tem por base conhecimentos tedrico-empiricos que permitem atribuir-lhe

cientificidade”.

Esse trabalho nao ird quantificar pontos de insucesso na implantacdo do modelo BSC,

mas sim identificd-los, confirmando-se assim, entdo, como uma pesquisa qualitativa.
A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opg¢do do investigador,
justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de um
fendmeno social. Tanto assim € que existem problemas que podem ser investigados
por meio de metodologia quantitativa, e ha outros que exigem diferentes enfoques e,
conseqiientemente, uma metodologia de conotacdo qualitativa. O aspecto qualitativo

de uma investigacdo pode estar presente até mesmo nas informagdes colhidas por
estudo essencialmente quantitativo... (RICHARSON, 1999, p. 79).

Quanto sua tipologia, € um estudo descritivo. Segundo Beuren (apud MARQUES
2007, p. 22), “descrever significa identificar, relatar, comparar, entre outros aspectos”. Neste
trabalho, de inicio, buscou-se identificar pontos no modelo BSC onde houvesse riscos ao seu
sucesso, comparar e relatar quais desses pontos ocorrem em empresas com casos de fracasso
relatados na literatura e comparar com os pontos identificados como responsdveis pelo

fracasso na implantacdo em uma empresa da industria do entretenimento.

Quanto aos fins, esta € uma pesquisa descritiva-exploratéria. Segundo Vergara (apud
COSTA, 2006, p. 25), “uma pesquisa descritiva expOe caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendmeno” e neste trabalho buscou-se expor os pontos que

levam ao fracasso na implantacdo do modelo BSC.
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Em relacdo a teoria, esse trabalho é conceituado como uma pesquisa documental.
(RAE 1995, p. 21-22),

A palavra documentos, neste caso, deve ser entendida de uma forma ampla, incluindo
materiais escritos, as estatisticas e os elementos iconograficos. Tais documentos sdao
considerados primdrios quando produzidos por pessoas que vivenciaram diretamente o
evento que estd sendo estudado, ou secunddrios, quando coletados por pessoas que
ndo estavam presentes por ocasido de sua ocorréncia.

Uma das vantagens bdsicas desse tipo de pesquisa é que permite o estudo de pessoas
as quais ndo temos acesso fisico, condi¢do essa existente neste trabalho, uma vez que sera

estudado o modelo proposto por Kaplan e Norton (RAE, 1995. p.22).

Por fim, este trabalho compreende um estudo de caso onde serdo identificados os
fatores que levaram ao fracasso a implantagdo do modelo BSC numa empresa da industria do
entretenimento. Yin (2005, p. 19) diz que:

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo ‘como’ e ‘porque’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre

os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real.

Schramm (apud YIN, 2005, p. 31) ainda afirma que:

A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos de estudos
de caso, € que ele tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: 0 motivo
pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e quais os resultados.

E inevitdvel que o pesquisador busque realizar andlises durante seu trabalho, porém,
conhecer a equipe de trabalho, conhecer claramente o caminho a ser seguido pela corporagao
e buscar em situacdes no passado desta ou de outras empresas aprendizado, sem divida
podem influenciar o pesquisador na escolha do que serd aplicado, assim como podem ser
considerados apenas conhecimento especulativo; porém Vieira e Zouain (2004, p. 17)
complementam afirmando que “Este tipo de andlise tem por base conhecimentos tedrico-

empiricos que permitem atribuir-lhe cientificidade”.
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Para executar essa pesquisa qualitativa, o pesquisador desse trabalho optou pela
realizacdo de um estudo de caso, por considerar ser o tipo de pesquisa social que melhor

permitiria aprofundar seus conhecimentos acerca de informagdes subjetivas.
Yin (apud Zan, 2006, p. 51) diz que:

Existem vdrias razdes para um estudo de caso unico: Quando é um caso decisivo,
ligado a uma teoria bem formulada, quando representa um caso raro, radical ou
extremo ou ainda quando represente um caso tipico.

4.2 Instrumentos e Procedimentos de Coleta

Coletar dados é um processo fundamental para um estudo de caso, pois este,
basicamente é montado tendo como base os dados resultantes dessa coleta, realizados através

de métodos qualitativos e entrevistas com pessoas envolvidas diretamente no caso estudado.

Para realizacdo dessa coleta de dados, primeiramente € necessario se definir a escolha

dos sujeitos da pesquisa.

A selecdo de uma amostra € a parte fundamental de um estudo positivista. Se seu
estudo € fenomenolégico, vocé pode ter uma amostra de um. Mesmo assim, considere
nosso conselho sobre os tipos diferentes de amostra nessa secdo. Uma amostra é
formada por alguns membros de uma populagdo. Uma populacio pode referir-se a um
grupo de pessoas ou a qualquer outro grupo de itens sendo considerados para o
propésito da pesquisa (COLLIS e HUSSEY. 2005, p. 145).

Os sujeitos da pesquisa sdo gestores da empresa Beach Park Hotéis e Turismo S/A que
participaram da tentativa de implantacdo do Balanced Scorecard nesta empresa. Foi aplicado
um questiondrio (Apéndice A) com a finalidade de identificar os motivos do fracasso na

implantacdo do Balanced Scorecard.

Os questiondrios sdo associados a metodologias positivistas e fenomenolégicas. Um
questiondrio é uma lista de perguntas cuidadosamente estruturadas, escolhidas apés a
realizacdo de vdrios testes, tendo em vista extrair respostas confidveis de uma amostra
escolhida. O objetivo € descobrir 0 que um grupo selecionado de participantes faz,
pensa ou sente (COLLIS e HUSSEY, 2005, pg. 165).
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Moreira e Caleffe (2006) apontam como vantagens do uso de questiondrios 0 uso
eficiente do tempo, o anonimato para o respondente, a possibilidade de uma taxa alta de
retorno e a padronizacdo das perguntas, porém, os mesmos Moreira e Caleffe (2006) apontam
como desvantagens do uso de questiondrios a tendéncia dessa coleta descrever ao invés de
explicar as coisas da maneira que sdo, a possibilidade de existirem dados superficiais e a
subestimacdo do tempo necessdrio para elaboracdo das questdes e a realizacdo do estudo

piloto.

Chagas (1996, p. 48) relaciona os seguintes itens como componentes de um
questiondrio: a) Identificagdo do respondente; b) Solicitagdo de cooperagdo; c) Instrugdes; d) Informagdes

solicitadas; e) Informagdes de classificacdo do respondente.

Uma vez observados os itens componentes de um questiondrio, deve-se montar o
mesmo e testd-lo. A utilizacdo do pré-teste é fundamental para garantir que o questiondrio
aplicado respondera todas as perguntas necessdrias para a realizacao da anélise dos resultados

e entendimento das conclusoes.

Nesta pesquisa o pré-teste aplicado na diretoria geral da organizagdo foi realizado pelo
proprio pesquisador, € o questiondrio respondido por colaboradores de fungdes variadas
dentro da empresa, que tenham participado do processo de implantacdo do Balanced

Scorecard na empresa Beach Park Hotéis e Turismo S/A.

Além do questiondrio, também foi realizada uma entrevista informal com os gestores
para se entender qual a situagdo da empresa, de sua administragdo e forma de organizagdo, no

periodo da implantacao do BSC.

4.3 Etapas da Pesquisa

Para execugdo dessa pesquisa foram realizadas quatro etapas a se saber:

» 1° etapa: Estudo teérico: Estudo do modelo BSC. Nesta etapa foi realizada uma

revisdo bibliografica de trabalhos j4 publicados;

P 2% etapa: Identificacio das unidades de analise: Identificacdo dos pontos que podem

colocar em risco a implanta¢do do modelo estudado. Com base na revisao da primeira
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etapa e nos depoimentos de gestores da empresa pesquisada no estudo de caso, bem
como nos relatos de outras pesquisas que apresentam exemplos de fracasso, serdo
identificados em quais pontos o modelo pode correr risco de ndo ser bem sucedido em

sua implantagao;

» 3% etapa: Unido dos dados as proposicoes: Nesta fase foram analisados os resultados

encontrados em cruzamento com os pressupostos levantados;

» 4 etapa: Conclusao: Foi elaborada uma relacdo dos pontos identificados e os

motivos pelos quais esses podem falhar.

O primeiro passo para realizar este trabalho foi coletar os dados que funcionardo como
base para o pesquisador. Essa coleta se deu através da pesquisa do modelo estudado, o BSC.

Yin (2005, p. 49) comenta que:

Para os estudos de caso, o desenvolvimento da teoria como parte da fase de projeto é
essencial, saber se o propdsito decorrente do estudo de caso seja desenvolver ou testar
uma teoria.

Para o BSC, a pesquisa foi direcionada para a obra de seus criadores, Kaplan e Norton,
porém, outra base importante foi o relato de experiéncias de implantacio do BSC em
empresas de diversos ramos de atividades, que foram retratados em artigos e dissertacoes.
Logicamente que a escolha por se filtrar o material pesquisado ndo retira a necessidade de
qualificacdo e preparacdo do pesquisador. Yin (2005, p. 83) lembra que um bom pesquisador
de estudo de caso deve saber fazer boas perguntas, ser um bom ouvinte, ser adaptivel e

flexivel, bem como ser imparcial.

Essas caracteristicas sdo de extrema importancia, tendo em vista se tratar este trabalho

de um estudo de caso, pois, conforme lembra Yin (2005, p. 86):

O ponto chave é que a coleta de dados para um estudo de caso ndo se trata meramente
de registrar os dados mecanicamente, como se faz em outros tipos de pesquisa. Vocé
deve ser capaz de interpretar as informagdes a medida que estdo sendo coletadas.

Ap6s coletados os dados e reunida a teoria, o segundo passo desse trabalho foi a andlise
deste material, buscando encontrar os pontos apontados como fatores de risco na implantacao

do Balanced Scorecard. Yin (2005, p. 125) sugere que:
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Nao é recomendada a utiliza¢do de fontes individuais de evidéncias, pelo contrério,
um ponto forte muito importante da coleta de dados para um estudo de caso € a
oportunidade de utilizar muitas fontes diferentes para a obtencdo de evidéncias.

Esta pode ser uma fase mais simples, pois o pesquisador estard apenas identificando ou
criando unidades de medidas nos relatos que possam ser compardveis, porém esta fase
antecede a fase de maior subjetividade do processo, que é a fase da andlise dos fatores

impeditivos do sucesso de implantacao do BSC.

Depois de encontrados os pontos impeditivos, esses foram comparados e o pesquisador
avaliou se o ponto foi impeditivo ou se a falha foi devido a falta de envolvimento da equipe
de implantacdo naquele momento. Yin, (2005, p. 137) diz que:

Analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou,
do contrdrio, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as
proposi¢des iniciais de um estudo. Analisar as evidéncias de um estudo de caso € uma
atividade particularmente dificil, pois as estratégias e as técnicas nao t€m sido muito
bem definidas. A familiaridade com vérias ferramentas e técnicas de manipulagdo é

muito ttil, mas cada estudo de caso deve se esforcar para ter uma estratégia analitica
geral, estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e por que.

A terceira etapa deste trabalho foi relatar o parecer do pesquisador quanto a andlise
efetuada. Em outras palavras, nesta terceira etapa o pesquisador relatou os pontos impeditivos

do sucesso na implantagdo do modelo de gestao.

Na quarta etapa o pesquisador estudou o caso de insucesso na implantagao do BSC na
empresa da industria do entretenimento Beach Park Hotéis e Turismo S/A e comparou se os

fatores impeditivos coincidem com os fatores impeditivos dos outros casos relatados.

Yin (2005, p. 171) comenta que “fazer um relatério de um estudo de caso significa
conduzir suas constatacdes e resultados para a conclusdao” e no resultado do teste dessas

hipdteses se encontra a conclusao deste trabalho.
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4.4 Unidade de Analise

Para verificacdo da veracidade dos pressupostos se optou em analisar uma empresa
que fracassou na implantacio do BSC, porém, se fez necessdrio escolher uma empresa

significativa dentro de seu ramo de atividade.

Optou-se entdo por um estudo de caso na empresa Beach park Hoteis e Turismo S/A,
por ser essa empresa uma organizacdo com variadas atividades, estando ao mesmo tempo
presente nos ramos hoteleiro, de entretenimento e de alimentos, além de ser também

administradora de condominios.

Também foi decisivo na escolha desta empresa o fato de ser ela a maior da América

latina no ramo de entretenimento € uma das maiores do Brasil no ramo da hotelaria.

4.5 Procedimento de Coleta e Analise de Dados

A pesquisa aplicada foi formatada com 33 perguntas divididas em 6 grupos, com o
objetivo de investigar a relevancia dos fatores de riscos apresentados no referencial tedrico

para o fracasso na implantacdo do BSC na empresa Beach Park Hotéis e Turismo S/A.

Cada um dos grupos de fatores de risco, por sua vez, foi elaborado para atender aos

objetivos especificos desse trabalho, conforme apresentado no quadro 3.

Na ilustragdo acima citada, os objetivos especificos foram apresentados como

nimeros, seguindo a referéncia apresentada no inicio do trabalho e repetida a seguir.
1) Analisar os fatores impeditivos para que a equipe entenda a estratégia da empresa;

2) Identificar os fatores impeditivos para a implantacdo do mapa estratégico dividido

em perspectivas;

3) Awvaliar os fatores impeditivos para a utilizacdo da leitura de resultados através de

indicadores balanceados;
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4) Analisar a responsabilidade da equipe de implantacdo do BSC sobre o fracasso do

modelo antes que 0 mesmo esteja totalmente implementado.

Questao na pesquisa

Referencial teorico

Objetivos especificos

la2 Dados sobre o pesquisado Nenhum

3al0 Falta de envolvimento da 1,2e4
equipe
11a13 Problemas na estrutura da le2
organizacao
14a19 Falhas na implantaciao do BSC 12e4
20a29 Falhas nos processos ou na 12e3
definicio dos objetivos

30a33 Fatores externos 2,3e4

Quadro 3: Analise dos dados
Fonte: Elaborado pelo autor (2009).
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5  FATORES CRITICOS NA IMPLANTACAO DO BSC

5.1 Beach Park Hotéis e Turismo S/A e a implantacao do BSC

Fundada em 1985 como uma restaurante de praia, em pouco tempo passou a ser um
dos locais mais procurados da capital cearense. Em 1988 inaugurou seu primeiro brinquedo
que iria mais tarde tornid-lo o maior parque aqudtico da América latina. Hoje, o complexo
Beach Park se divide em unidades de negocios diversificadas, atuando em segmentos

diferentes dentro da industria do entretenimento e da hospitalidade.

As unidades de negdcios atuais sdo: a) Parque aquatico; b) Restaurante de praia; c)
Rede hoteleira; d) Administradora de condominios; e) Lojas de conveniéncias, confec¢des e

presentes; f) Timeshare; g) Centro de convengdes e eventos.

Em entrevista informal com os gestores, na fase de preparacdo do questiondrio

aplicado neste estudo de caso, as seguintes informacdes foram relatadas:
Em 2008 recebeu mais de 500.000 visitantes somente em seu parque aquatico.

Inicialmente possuia trés sécios proprietdrios e sua administracdo era feita por um
desses socios, o qual mantinha uma gestdo centralizadora e autoritdria, gerando intimeras
dificuldades em sua operacdo, pois o turnover era elevadissimo e o grau de satisfacdo e

motivacdo de sua equipe era extremamente baixa.

Essa centralizacdo também fazia com que bons profissionais ndo resistissem muito
tempo no quadro de funciondrios, que, pouco a pouco foi sendo ocupado por pessoas de
confianca desse gestor, mesmo que ndo possuissem conhecimento ou habilidade para exercer

suas funcoes.

Em julho de 2003 esse socio deixou a sociedade, cabendo aos dois sécios, que até
entdo eram ausentes, assumirem a gestdo da empresa. Esse quadro permaneceu até o final de
2003, quando, necessitando voltarem a frente de seus outros negdécios, 0s sécios contrataram

um gestor para assumir a frente da empresa.
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Os profissionais ndo especializados em seus cargos foram substituidos e, finalmente
em junho de 2004 a empresa deixou de ter um perfil de empresa familiar, para se tornar uma

empresa profissionalizada.

Durante o segundo semestre de 2004 e o primeiro semestre de 2005 se estudou qual o
melhor caminho para se seguir, andlise esta que resultou na escolha pela a implantacdo do

Balanced Scorecard como ferramenta de gestdao adotada.

5.2 Implantacao do Balanced Scorecard

A implanta¢do do BSC iniciou em meados de 2005 e foi cancelada no final de 2007,
data quando a empresa optou em mudar seu modelo de gestdo para o modelo japonés da

Qualidade Total.

A equipe de gestores entrevistada informalmente ainda relatou que:

No processo de implantacdo do BSC, foi contratada uma consultoria especializada e
determinado um comité de implantacdo. Este comité, direcionado pela consultoria, realizou
pesquisas individuais com os gestores e, apds essas pesquisas, reuniu todos os pesquisados
para definicio do mapa estratégico, onde concluiu-se as necessidades da empresa e a

formatacdo do mapa estratégico conforme descrito a seguir:

Para se trabalhar com as atividades existentes no complexo Beach Park, Hotelaria,
entretenimento, Lazer, Diversdo, Alimentacdo e investimentos imobilidrios, se faz necessario
ter produtos e servigos diferenciados, porém, ao se unir essa quantidade e diversidade de
atividades ao tamanho fisico do complexo, passa-se a necessitar de uma tecnologia de ponta

que possibilite esse servigco e a producao desses produto, com agilidade e seguranca.

Estando ainda a comunidade onde estd inserido em pleno desenvolvimento e
recebendo investimentos de todo mundo, uma atencao mais que especial deve ser dada para o
crescimento do complexo, pois sua sobrevivéncia estd diretamente ligada com o fato de se
manter sendo um exemplo a ser copiado e seguido e estar cada vez mais presente no dia a dia

de sua comunidade e de seu Estado, sendo para esses um motivo de orgulho.
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Crescer de forma sustentada foi a meta encontrada pelos gestores dessa empresa como
meta central e corporativa para manter o Beach Park como o nimero um no seu ramo
principal, que € o entretenimento, devendo todos os outros objetivos de todas as outras

perspectivas serem contruidos para agirem em busca do atingimento desse.

Mas o que significa isto? Pode-se crescer simplismente através da gera¢do de mais
receita, porém, para se garantir que a “fonte ndo secard”, deve-se procurar criar novas formas
de garantir essas receitas, por isso os dois primeiros objetivos criados na perspectiva

financeira foram Vender mais para mais pessoas € Agregar novas receitas.

Com novas receitas agregadas o prOximo passo seria comegar a unir em vendas
casadas esses novos geradores de receita, entdo o novo objetivo tragado passa a ser vender

mix de maior valor agregado.

Porém a perspectiva financeira permanecia incompleta, pois nao basta vender mais,
mesmo que criando novas fontes de receita se ndo se controlar a contrapartida, ou seja, os

gastos. Foi criado entdo o objetivo Diminuir custos operacionais e financeiros.

Faltava ainda um arremate, pois tendo em vista a natureza das atividades do complexo,
mesmo gerando novas receitas o crescimento tenderia a ser mais lento do que os novos
negdcios na mesma regido, por isso receitas maiores e de outras fontes deveriam fazer parte
desse futuro. Desta forma, para fechar a perspectiva financeira definiu-se como objetivo

Alavancar novos investimentos.

Dentro da Perspectiva de clientes se identificou dois nichos para serem focados.
Durante muitos anos o Beach Park trabalhou voltado para a familia, porém antes desse mapa
ndo se havia entendido que os integrantes dessa familia possuem necessidades diferentes.
Parte dessa familia vai ao complexo em busca de a¢ao, diversao, adrenalina, enquanto outra
parte dessa familia entende que neste complexo ele pode encontrar momentos de relaxamento,
de tranquilidade. Devido a essa definicdo, a perspectiva financeira foi montada com apenas

dois objetivos: Ofertar entretenimento e Ofertar momentos inesqueciveis de relaxamento.

Como poder atender e satisfazer essas necessidades dos clientes o ano todo passou a
ser a grande questdo, pois a sazonalidade sempre foi um grande inimigo deste

empreendimento. Nos meses de mar¢o a junho o volume de clientes cai de tal forma que
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torna-se impossivel se manter uma equipe ou se justificar um investimento. Logicamente o

topo da perspectiva de processos foi definida como Administrar Sazonalidade.

Nao se administra a Sazonalidade sem cliente “na casa”. Nos meses de baixa estacdo,
como sdo chamados, ndo se consegue por em pritica nenhuma acdo de venda dentro do
complexo por nao ter volume grande de clientes. Para se minimizar esse problema definiu-se
entdo que deveriam ser feitos dois trabalhos paralelos. Um deles seria atrair novos clientes
utilizando a influencia que o complexo exerce em todo turismo da regido, enquanto o outro se
voltava para fidelizar o cliente captado e fazer com que ele retornasse mais vezes. Com isso 0
mapa estratégico passa a possuir os objetivos Influenciar o fortalecimento do destino turistico

e Fidelizar o cliente.

Para poder fidelizar o cliente, se fez necessdrio definir entdo os processos que
deveriam ser garantidos, ou seja, o que era preciso fazer bem dentro da operacao do dia a dia.
Sabendo que o cliente busca , por um lado lazer e entretenimento, em um ambiente amigavel
e por outro lado um local onde possa descancar e relaxar, ficou claro que os objetivos
deveriam garantir muita animacdo e diversdo, um servi¢o diferenciado e uma alimentacdo
sauddvel e de qualidade, gerando assim uma experiencia Unica e inesquecivel para esse
visitante. Com base nisso, trés objetivos foram definidos: Diversificar e adequar o A&B,
Manter e Aumentar a qualidade do servico e Desenvolver atividades de integracdo e

animacao.

Além disso, a perspectiva de processos precisava garantir a captacdo de novos
investimentos e isso sé € possivel se o investidor sentir confiabilidade no negécio onde esta
aplicando seu dinheiro e por isso também criou-se o objetivo Prestar contas com

transparéncia.

Agora, ndo adianta prestar contas com transparéncia se os resultados ndo forem
satisfatorios, entdo decidiu-se criar dois objetivos para melhorar os resultados apresentados:

Controlar suprimentos, comprar bem e gerir fornecedores e controlar orgamento.

Como a empresa em questao € formada pela unido de véarios setores, diversas unidades
de negdcios e ramos de atuagdo setorial extremamente diferentes, como por exemplo
Alimentos e Bebidas e entretenimento e diversdo, ficou faltando nessa perspectiva objetivos

que garantissem que esses setores ou essas unidades de negdcios estivessem focados nos
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mesmos interesses. Os objetivos definidos para garantir essa esse relacionamento setorial

foram Melhorar comunicagio interna e externa e Maximizar Sinergia: integracao entre areas.

Nao poderia ser esquecido que o Beach Park estd inserido em uma comunidade que
vive turismo devido as suas belas praias e dunas e por isso ndo poderia deixar de existir um

objetivo voltado a esta questdo. Criou-se entdo o objetivo Preservar meio ambiente.

E para finalizar a perspectiva dos processos, e garantir a meta central que foi definida
como crescer de forma sustentada, criou-se dois objetivos voltados a promover tal
crescimento sem que o mesmo prejudicasse o servico e os produtos oferecidos. Esses dois

objetivos definidos foram: Garantir infra-estrutura e Estar sempre inovando.

Chegou-se enfim na perspectiva de crescimento e aprendizagem, onde se garante a
base. Em outras palavras, precisava-se definir objetivos que garantissem tudo aquilo que
deveria estar bem e pronto para que os processos possam ser realizados de forma a garantir as

perspectivas de clientes e financeiras.

Para que essa perspectiva pudesse realmente formar uma base a contento e, além
disso, promover o crescimento da equipe, observou-se que trés itens deveriam ser atendidos,
sendo eles funciondrios, informacgdes para viabilizar o trabalho e a informatizacdo dos
processos. Com relagdo aos funciondrios, observou-se ainda que dois pontos se faziam
importantes. O primeiro era contratar bem, pois existia uma dificuldade em se conseguir
pessoas qualificadas para formar a equipe. O segundo era desenvolver e capacitar a equipe
contratada, fazendo com que a equipe respondesse as necessidades que os processos exigiam

para garantir o servico diferenciado na buscado na perspectiva de clientes.

Isso fez com que quatro objetivos fossem desenvolvidos nesta ultima perspectiva,
sendo eles: Ter pessoal qualificado, motivado e consciente, Adequar perfil aos cargos, Ter

agilidade e confiabilidade na informagdo e Ter suporte de TI aos processos de negdcios.

Definido isso, formatou-se enfim o mapa estratégico para o complexo conforme pode

ser visto na figura 6.

Ap6s definido o mapa estratégico, coube a cada gestor disseminar as informacoes e
envolver suas equipes nos conceitos do BSC, sua estratégia, as metas da empresa, os objetivos

e os indicadores de cada objetivo.
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Durante todo periodo de implantacdo, realizou-se reunido mensal com os gestores e
esses realizaram reunides mensais com suas equipes, para avaliacdo dos indicadores e

planejamento do més seguinte.
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Figura 6: Mapa estratégico corporativo
Fonte: Arquivos eletronicos da empresa Beach Park Hotéis e Turismo S/A (2009).

Os resultados atingidos, bem como o mapa estratégico foram disponibilizados em
intranet para Diretores, gerentes, coordenadores e supervisores, que também receberam a

responsabilidade de alimentacdo das informacdes a serem divulgadas por esta ferramenta.

Nenhum plano de reconhecimento foi desenvolvido, como também ndo ocorreu
nenhum treinamento ou desenvolvimento de pessoas, seja para conhecimento dos conceitos

do BSC ou para desenvolvimento profissional ou pessoal.

Os gestores entrevistado comentaram que a implantacdo foi cancelada quando seria
elaborado um plano de divulgacdo do BSC, tendo como motivo a convic¢cdo do executivo
principal da empresa de que o BSC ndo estava conseguindo se comunicar e sua aplica¢do ndo
era consistente € ndo gerava um resultado efetivo por ser muito tedrico e administrativo,

tornando-se dificil sua aplicagdo na operagdo da empresa.
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5.3 Analise dos Fatores Impeditivos na Implantacio do BSC

Para avaliar a implantacdo do BSC na empresa Beach Park Hotéis e turismo S/A e
identificar os verdadeiros motivos para que esta ferramenta ndo atingisse os resultados
esperados pela direcio desta empresa, foi realizada uma pesquisa com parte dos colaboradores

que ja faziam parte do quadro de funciondrios no periodo de implantagao.

Nesta pesquisa, foi tabulado separadamente o resultado encontrado para cada nivel
hierarquico, pois desta forma se torna possivel identificar problemas na distribuicao da
informacdo ou na multiplicacdo do conhecimento, sendo apontado exatamente até qual nivel

hierarquico o Balanced Scorecard conseguiu atingir.

Foram pesquisados 61 colaboradores, distribuidos nos niveis hierdrquicos conforme

apresentado no quadro 4.

Quantidade Percentual
7 11%
8 13%
6 10%
40 66%
61 100 %

Quadro 4: Quantidade de pesquisas realizadas
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

A segunda pergunta realizada na pesquisa foi o tempo de empresa de cada
colaborador, conforme mostra o quadro 5, tendo sido descartadas todas as pesquisas que
apresentavam colaboradores com menos de trés anos, tempo de empresa necessdrio para que
este colaborador possa ter tido tempo para vivenciar a implantacdo do BSC, tendo em vista

que o mesmo foi abortado dois anos e meio atras.
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1 a 3 anos 3 a5 anos 5 a 10 anos Mais de 10 anos
0% 29% 71% 0%
0% 50% 13% 38%
0% 17% 67% 17%
0% 72% 20% 8%
0% 59% 30% 11%

Quadro 5: Tempo de empresa
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Outra pergunta realizada na pesquisa, conforme mostra o quadro 6, foi a participacao
na implantacdo do BSC. Neste quadro, pode-se iniciar um entendimento de que o BSC foi
mantido quase que exclusivamente nas geréncias, tendo 100% de respostas positivas contra

apenas 25% dos supervisores e zero dos coordenadores e de outras fungdes.

Manter o BSC somente nos niveis mais altos gerou na empresa um total
desconhecimento dos conceitos desse modelo e dos objetivos por parte da equipe e dificultou

que a estratégia fosse comunicada.

Essa centralizacdo também faz com que a estratégia fosse construida sem a andlise das
reais necessidades de cada setor, criando, em alguns casos, a impossibilidade na implantagdo

do mesmo.

Essa mesma realidade é observada no quadro 7. A estratégia ndo foi discutida por
todos. Exatos 61% dos pesquisados sequer ouviram falar em estratégia e outros 23% foram
apenas comunicados da mesma. Como visto nos capitulos 2 e 3, o conhecimento da estratégia
¢ fundamental para a implementacdo do BSC, pois ndo se pode fazer com que uma equipe
chegue a um resultado se essa equipe ndo entende qual o caminho que percorrerd para chegar

a tal resultado.
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100%

25%

0%

0%

15%

Quadro 6: Implantacio do BSC
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

implantagdo

86%

38%

0%

3%

16%

Quadro 7: Discussao da estratégia
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

No quadro 8 vé-se que essa correcdo também ndo foi executada. Apenas 21% da
equipe participou dessas reunides, sendo que, na sua maioria, estavam oS gerentes e
supervisores. 61% da equipe de base nem sequer tomou conhecimento da existéncia dessas

reunides ou do que era discutido e decidido nas mesmas.

Sim, foi discutida antes da

Nao, apenas foi

comunicada

14%

38%

67%

15%

23%

75%

100%

100%

85%

Nunca ouvi falar sobre

esse assunto

0%

25%

33%

82%

61%
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O quadro 9 mostra um outro problema sério na implantacdo do modelo de gestdo. Ao
ser perguntado se 0 BSC era aplicado visando o beneficio de todos os setores, 65% afirmaram
ndo ter tomado conhecimento dessa implantacdo e 20 % afirma que o BSC era voltado com
mais intensidade para alguns setores. O curioso é que, diferente de outros casos estudados que
apresentaram essa diferenca entre setores, nenhum pesquisado apresentou resposta que
voltasse a aplicacdo do BSC para os setores de RH ou de TI, setores normalmente

privilegiados na implantacdo deste modelo.

Sim Nao Nunca ouvi falar sobre esse assunto
100% 0% 0%
25% 63% 12%
50% 50% 0%
2% 30% 68%
21% 33% 46%

Quadro 8: Participacio nas reunides mensais
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

N3ao se pode afirmar que isso se deu por falta de envolvimento desses setores, tendo em
vista que o coordenador de implantacio do BSC era também gerente de TI, sendo assim,
conclui-se que essa diferenciacdo se deu por conta da formatacdo do mapa estratégico devido

a ndo participacdo de todos os setores nesta fase da implantagdo.

Kaplan e Norton, por vdrias vezes em seus trabalhos, afirmam que ndo existe

possibilidade de se implementar uma estratégia sem visao ou missdo bem definidos.

Visdo e Missdo nada mais sdo do que a traducdo dessas metas. Aonde se quer chegar,
como se quer ser conhecido, valores importantes para se manter a cultura organizacional

corroborando com o crescimento sustentdvel da empresa.
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Sim, para Sim, para Sim, para alguns Nao, estava voltado ~ Nunca ouvi falar
TI RH setores para todos sobre esse
assunto
0s setores

0% 0% 57% 43% 0%

0% 0% 50% 25% 25%

0% 0% 33% 33% 34%

0% 0% 5% 5% 90%

0% 0% 20% 15% 65%

Quadro 9: Participacao dos setores
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

No quadro 10 pode-se concluir que esse foi o erro central da empresa Beach Park Hotéis
e Turismo S/A durante a implementacao do BSC. Apesar de 5% dos entrevistados afirmarem
conhecer bem a visdo e a missdo da empresa, essas ndo existiam. Ndo estava definido qual
seria 0 ponto exato para qual a estratégia deveria seguir sem deixar a empresa navegar a

deriva em sua estratégia.

Essa falta de defini¢do da missdo e visdo pode ser confirmada no quadro 11. 68% dos
colaboradores ndo conheciam as verdadeiras necessidades da empresa, sendo que 71% dos

gerentes e diretores se julgaram conhecedores dessas necessidades.

O BSC trabalha com base na possibilidade de se relacionar os objetivos através de
causas e efeitos. As perspectivas se relacionam no momento que se entende que os objetivos
de uma perspectiva irdo afetar direta ou indiretamente o resultado de objetivos de outras

perspectivas.

O quadro 12 mostra que 86 % dos gerentes e 38% dos supervisores, grupos que

participaram da definicdo da estratégia, julgaram que as relagdes de causa e efeito dos



objetivos proporcionavam apenas razoavelmente um entendimento desses objetivos, enquanto

67% dos entrevistados jamais ouviram falar em relacdes de causa e efeito.

- Sim Nao Nunca ouvi falar sobre esse assunto
- 25% 25% 50%
- 0% 83% 17%
- 0% 38% 63%

Quadro 10: Visao e missao
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Totalmente Razoavelmente Nunca Nunca ouvi falar sobre
- 71% 29% 0% 0%
- 13% 35% 0% 62%
- 17% 33% 0% 50%
- 3% 10% 5% 82%
- 13% 16% 3% 68%

Quadro 11: Necessidades X mapa estratégico
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).
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Esse ndo conhecimento das relacdes de causa e efeito € confirmado no quadro 13, onde
57% dos gerentes afirmam que conheciam razoavelmente a diferenca das quatro perspectivas
enquanto 79% dos pesquisados jamais souberam que o mapa estratégico era dividido em

perspectivas ou o que significava cada uma dessas perspectivas.
O quadro 14 mostra outro erra fatal da empresa que foi a distribui¢do da informacao.

Todo modelo de gestdo por indicadores s6 sobrevive se todas as informagdes estiverem
disponiveis, pois seu andamento depende da leitura dos resultados de seus indicadores. Para o
BSC isso se faz ainda mais importante, pois cada indicador balanceado sé pode ser lido e
entendido se suas informacdes e as informacgdes de outros indicadores puderem ser lidas

também.

Neste quadro 14, vé-se que 79% dos pesquisados ndo tinham acesso as informagdes ou
ndo sabiam da existéncia dessas informagdes, enquanto outros 16% conseguiam acessar tais

informacdes, porém somente apds longa espera.

Totalmente Razoavelmente Nunca Nunca ouvi falar sobre

esse assunto

14% 86% 0% 0%

0% 38% 0% 62%
0% 67% 0% 33%
0% 10% 5% 85%
2% 28% 3% 67%

Quadro 12: Relacgoes de causa e efeito
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).



92

Totalmente Razoavelmente Nunca Nunca ouvi falar sobre

esse assunto

29% 57% 0% 14%
0% 35% 0% 65%
0% 17% 0% 83%
0% 5% 5% 90%
3% 15% 3% 79%

Quadro 13: Entendimento das perspectivas
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Apenas 29% dos gerentes e 13% dos supervisores encontraram facilidade de acessar
essas informacdes, nimero de pessoas inferior até mesmo do nimero de colaboradores que

participaram da implantagdo do BSC.

Conforme visto no capitulo 3, a disputa de poder pode ser uma das maiores causas do

desaparecimento das informacodes.

No inicio deste capitulo foi relatado que o BSC foi implantado apds a contratagdo de um
Gestor profissional para assumir a administracdo da empresa que, até entdo era feita por um
dos sdcios. Essa contratagdo fez com que toda a equipe passasse por um periodo de incertezas,
pois profissionais estava sendo trocados enquanto outros conquistavam posicdo de destaque

junto a nova diretoria.

Esse momento gerou uma necessidade entre os diretores, gerentes e supervisores de
garantir sua continuidade dentro da empresa e essa garantia se deu através de disputas de
poder e conquista de espaco dentro da empresa, o que explica o desaparecimento das

informagdes necessdrias para esta implementacao.
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Sim Sim, porém o tempo para Nao Nunca ouvi falar sobre esse
recebé-las era longo assunto
29% 43% 0% 28%
13% 25% 0% 62%
0% 33% 0% 67%
0% 8% 5% 87%
5% 16% 3% 76%

Quadro 14: Disponibilidade das informacdes
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

O quadro 15 apenas vem confirmar a ndo participacdo da equipe na implementacdo do
modelo de gestdio BSC. 72% dos entrevistados ou nido concordavam que os indicadores
traduziam as necessidades dos objetivos ou ndo conheciam tais indicadores. Dos 29% que
conheciam os indicadores e suas relagdes com os objetivos, 16%, incluindo deste percentual
86% dos gerentes e diretores, julgavam que os indicadores traduziam apenas razoavelmente as

necessidades dos objetivos.

Uma curiosidade é demonstrada neste quadro. 67% dos coordenadores consideravam
que os indicadores traduziam totalmente as Necessidades dos objetivos. Essa funcdo de
coordenador ndo existe em algumas unidades de negdcios, sendo quase que uma
exclusividade da unidade de negdcios Mariuba Suites Resort, unidade essa que montou um
mapa estratégico proprio e desenvolveu suas proprias reunides de avaliacdo da estratégia,
confirmando a importancia da participagdo de toda equipe no desenvolvimento da

implementacdo do BSC.

O quadro 16 confirma a afirmacdo feita anteriormente, que fala sobre a aplicacdo mais
voltada para alguns setores. Dos 29% que conheciam os indicadores, 18% afirmam que,
quando aplicados a mais de um setor, 0 mesmo era medido de forma desigual, minimizando

os esforcos para o atingimento em alguns casos e dificultando para outros.
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Totalmente

14%

13%

67%

5%

13%

Quadro 15: Indicadores X objetivos
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Razoavelmente

86%

25%

0%

5%

16%

Nunca

0%

0%

0%

5%

3%

Nunca ouvi falar sobre esse

assunto

0%

62%

13%

85%

68%

Quando aplicado de forma errada, o BSC nado consegue atingir seu maior objetivo que

¢ o de gerar um crescimento na empresa, porém, como o proprio Kaplan afirma, 60% das

empresas que aplicam o BSC ndo atingem seus objetivos financeiros por problemas de

implantacao ou execucdo. Com uma implanta¢do tao debilitada, o resultado da implantacdo na

empresa Beach Park Hotéis e Turismo S/A ndo poderia ser um caso de sucesso.

Sim, existia coeréncia.

43%

13%

17%

5%

11%

Quadro 16: Medicao de indicadores comuns
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

25%

33%

10%

18%

Nunca ouvi falar sobre esse assunto

14%

62%

50%

85%

71%
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No quadro 17 verifica-se que 77% dos pesquisados ndo perceberam nenhum
crescimento em seus setores durante a implantacdo do BSC, enquanto outros 18% perceberam

apenas um crescimento razodvel.

No quadro 18 comeca aparecer a terceira grande causa do fracasso da implantacdo do
BSC. Foi demonstrado nos quadros anteriores que a falta de missdao e visdo e o ndo
envolvimento da equipe geraram uma avalanche de resultados mal sucedidos, porém esse

terceiro motivo foi, no entendimento deste estudo, o motivo central para que os demais

ocorressem.

Sim, muito Razoavelmente Nunca Nunca ouvi falar sobre esse
assunto
14% 43% 43% 0%
0% 25% 13% 62%
17% 33% 33% 17%
3% 10% 13% 74%
5% 18% 18% 59%

Quadro 17: Crescimento observado
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Neste quadro 18 pode ser verificado que 71% dos entrevistados ndo conheciam as
propostas e conceitos do BSC e outros 26% conheciam razoavelmente. Este quadro também

mostra que nenhum gerente ou supervisor conhecia esses conceitos e propostas.

Pode-se concluir entdo que a disseminacdo do BSC ndo foi bem executada, tarefa de

responsabilidade da consultoria contratada.

Se o modelo ndo € entendido ndo pode ser bem aplicado, isso € uma regra bdsica.

Tendo em vistas as respostas a essa pergunta na pesquisa realizada, pode-se concluir que a
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consultoria ndo estava preparada para implantar o BSC em uma empresa do porte da

pesquisada.

O quadro 19 praticamente repete os resultados do quadro 18, o que ja era esperado,
pois nenhum gestor apoiaria um modelo de gestdo que desconhece, pois se assim o fizesse,

estaria pondo em risco sua existéncia dentro da empresa.

O mesmo resultado também se observa no quadro 19, onde 89% dos pesquisados
afirma que nenhum ou somente alguns gestores respeitavam e apoiavam o comité de

implantacdo do BSC.

Os quadros 20 e 21 confirmam os primeiros quadros apresentados. O quadro 20
mostra que 82% dos colaboradores ndo entendiam o BSC e 78% nao tinha conhecimento de

seus objetivos.

Se os gestores ndo entenderam os conceitos do BSC e foram responsdveis em

multiplicar esse conhecimento, como poderiam os demais colaboradores entender o0 mesmo?

Totalmente Razoavelmente Nunca Nunca ouvi falar sobre

esse assunto

0% 71% 14% 15%
0% 31% 0% 69%
17% 50% 0% 33%
3% 13% 5% 79%
3% 26% 5% 66%

Quadro 18: Gestores X BSC
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).
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Totalmente Razoavelmente Nunca Nunca ouvi falar sobre
- esse assunto
- 43% 57% 0% 0%
- 0% 38% 0% 62%
- 33% 50% 0% 17%
- 5% 5% 5% 85%
- 11% 20% 3% 66%

Quadro 19: Apoio dado pelos gestores para o BSC
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Sim Somente alguns Nao, havia Nunca ouvi falar sobre
- resisténcia esse assunto
- 13% 13% 13% 61%
- 17% 50% 0% 33%
- 11% 13% 7% 69%

Quadro 20: Apoio dado pelos gestores ao comité do BSC
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).
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Essa pesquisa conclui que a base da implantacdo ndo foi bem executada. Nao houve
preparo suficiente dos gestores para essa implantacao, assim como ndo foram claras as etapas

de aprendizado que deveriam ter sido executadas pela consultoria contratada.

De maneira geral, nesses casos costumasse transferir a culpa para a falta de
envolvimento da equipe, porém ndo se avalia em um primeiro momento se os consultores

estdo preparados para promover a educacdo que motivara esse envolvimento.

Totalmente Razoavelmente Nao conheciam Nunca ouvi falar sobre

esse assunto

0% 57% 43% 0%

0% 13% 38% 49%
0% 17% 67% 20%
3% 10% 15% 72%
2% 16% 26% 56%

Quadro 21: Entendimento dos colaboradores
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

No capitulo 3 foi citado que um dos motivos para o fracasso do BSC seria a falta de
preparo da consultoria. Muitas vezes a consultoria contratada é extremamente experiente em
BSC, porém nunca vivenciou a implantacdo em uma empresa do porte da qual estd
implantando no momento e essa nova realidade pode ser um fator decisivo para o sucesso.
Independente da aplicacdo de um modelo de gestdo, toda a equipe deve ser desafiada por
metas, que serdo lidas e entendidas como o resultado do trabalho. No quadro 22 vé-se que
61% dos colaboradores ndao tinham conhecimento das metas e 16% achava que as metas ndo

eram desafiadoras.



Sem metas uma equipe ndo tem estimulo de crescimento e sem esse estimulo o

resultado ndo acontece.

Sim Parcialmente Nao Nunca ouvi falar sobre esse
- 0% 43% 57% 0%
- 25% 0% 25% 50%
- 0% 33% 33% 34%
- 5% 10% 15% 70%
- 7% 15% 23% 55%

Quadro 22: Ciéncia dos colaboradores acerca dos objetivos
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Todas ou a maioria Algumas Poucas ou nenhuma  Nunca ouvi falar sobre
- esse assunto
- 0% 57% 43% 0%
- 13% 25% 13% 49%
- 33% 17% 17% 33%
- 5% 5% 13% 77%
- 8% 15% 16% 61%

Quadro 23: Metas definidas
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).
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A falta de envolvimento da equipe ndo aconteceu somente na implantacdo do BSC,

pois, conforme mostra o quadro 23, as geréncias da empresa, mesmo apds a mudanca do

executivo principal, continuava centralizadora.

Sim Eram coerentes, porém Nao Nunca ouvi falar sobre esse
inatingiveis assunto
72% 14% 14% 0%
25% 25% 0% 50%
33% 17% 0% 50%
5% 8% 10% 77%
18% 11% 8% 63%

Quadro 24: Indicadores definidos
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Sem metas nio hd objetivos e sem objetivos ndo existem indicadores. Essa realidade
fica clara no resultado obtido no quadro 24. 63% dos pesquisados ndo tinham nenhum
conhecimento acerca de indicadores, 8% julgavam que os indicadores ndo traduziam os

objetivos e outros 11% julgavam que os indicadores eram inatingiveis.

Como, de maneira geral, os colaboradores ndo conheciam ou nao concordavam com os
indicadores, fécil entdo € o entendimento dos quadros 25 e 26, que mostram que apenas 13%

consideravam facil medir os indicadores financeiros € 11% os indicadores nao-financeiros.

Niao cabe aqui uma andlise da facilidade de medi¢do desses indicadores, tendo em
vista que estd claro que o problema ndo era a forma de medir, mas sim a prépria defini¢do

desses indicadores.

Se ndo existem metas, conforme demonstrado anteriormente, ndo pode existir plano de

reconhecimento, conforme verificado no quadro 27. 85% das pessoas entrevistadas afirmam
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que ndo existia um plano. 15% afirmam que esse plano existia, o que gera o entendimento que

alguns setores possuiam plano proprio, mas isso ndo acontecia em toda a empresa.

- Sim Nao Nunca ouvi falar sobre esse assunto
- 0% 38% 62%
- 17% 33% 50%
- 13% 16% 71%

Quadro 25: Indicadores financeiros
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

- Sim Nao Nunca ouvi falar sobre esse assunto
- 13% 25% 62%
- 17% 33% 50%

Quadro 26: Indicadores nao-financeiros
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).
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Se ndo existem metas para desafiar os colaboradores é provdvel que ndo exista a
vontade de que esses colaboradores se desenvolvam. Essa falta de vontade estd demonstrada
no quadro 28, onde 90% dos entrevistados afirmam ndo existir nenhum plano de

desenvolvimento de pessoal voltado para o crescimento da equipe.

Sim Sim, mas ndo era Nao Nunca ouvi falar sobre
- bem divulgado esse assunto
- 0% 0% 100% 0%
- 25% 13% 13% 49%
- 0% 33% 17% 50%
- 3% 8% 8% 81%
- 5% 10% 20% 65%

Quadro 27: Plano de reconhecimento
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Sim Sim, mas ndo era Nao Nunca ouvi falar sobre
- bem utilizado esse assunto
- 0% 0% 100% 0%
- 13% 13% 13% 61%
- 17% 17% 33% 33%
- 0% 5% 8% 87%
- 3% 7% 21% 69%

Quadro 28: Plano de desenvolvimento de pessoal
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).
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Na pesquisa realizada foi questionado sobre o tempo de implantagcdo. Como verificado
nas respostas anteriores, a grande maioria dos pesquisados ndo participou ou ndao tomou
conhecimento dessa implantacdo, o que explica o resultado encontrado no quadro 29, que
mostra que apenas 8% dos pesquisados considerou o tempo destinado para a implantacdo

como suficiente.

Por ndo conhecerem também o modelo, apenas 3% dos pesquisados considerou o BSC
como um modelo completo que atenderia as necessidades da empresa, conforme demonstrado

no quadro 30.

Neste mesmo quadro 30, observa-se que 23% dos pesquisados considera o BSC um

modelo de gestdo adequado para esta empresa, desde que sofra algumas alteracdes para entdo

poder atender todas as necessidades do Beach Park Hotéis e Turismo S/A.

Curto e insuficiente Bom Longo em demasia Nunca ouvi falar sobre

esse assunto

58% 14% 14% 14%
38% 0% 0% 62%
0% 17% 0% 83%
5% 8% 5% 82%
15% 8% 5% 72%

Quadro 29: Tempo de implantacao
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Mais uma vez fica claro que a gestdo da empresa era centralizadora. Quando
questionados sobre o que ocorreu com as ferramentas administrativas apds a implantacdo do

BSC, 68% dos entrevistados afirmaram nao conhecer as ferramentas utilizadas anteriormente.
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Enfim a pesquisa passa a tratar daquele que, para este trabalho, foi 0 motivo principal

do fracasso da implanta¢do, a consultoria contratada.

Sim, ele é Sim, mas precisa Nio, ele ndo € Nunca ouvi falar sobre
adaptacdes esse assunto
0% 57% 43% 0%
0% 38% 0% 62%
17% 50% 0% 33%
3% 10% 8% 79%
3% 23% 10% 64%

Quadro 30: Percepc¢ao sobre o modelo BSC
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

No quadro 32 verifica-se que 73% dos pesquisados sequer chegou a tomar
conhecimento de tal consultoria, 3% julgava que a consultoria ndo estava preparada para
implantar o BSC e ainda 11% afirma que a consultoria ndo estava preparada para transmitir

seus conhecimentos.

Como citado anteriormente, uma vez que a consultoria ndo conseguiu fazer com que
os gestores entendessem os conceitos do BSC, ndo seria possivel que esses gestores
multiplicassem seus aprendizados a respeito do assunto ou envolvessem suas equipes na
execu¢do do planejamento estratégico construido, mesmo sendo esse um planejamento

desenvolvido apenas por alguns integrantes do corpo de funciondrios da empresa.

Essa deficiéncia da consultoria é demonstrada também no quadro 33, que mostra que
apenas 2% dos pesquisados considerou que esta conseguiu desempenhar bem seu papel
durante a implantacdo do BSC, orientando e esclarecendo os colaboradores para um total

entendimento do modelo de gestdao BSC.
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71%

38%

33%

8%

21%

29%

0%

0%

13%

11%

Quadro 31: BSC X Ferramentas administrativas

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Nunca ouvi falar sobre esse assunto

0%

62%

67%

79%

68%

Quadro 32: Consultoria contratada
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Conhecia e Conhecia, mas ndo
- transmitia transmitia

Naio conhecia

0%

0%

0%

5%

3%

Nunca ouvi falar sobre

esse assunto

0%

62%

100%

82%

73%
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Sempre As vezes Nunca Nunca ouvi falar sobre esse
assunto
14% 72% 14% 0%
0% 25% 13% 62%
0% 17% 0% 83%
0% 10% 8% 82%
2% 20% 8% 64%

Quadro 33: Papel da consultoria
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

Sim Nao Nunca ouvi falar sobre esse assunto
71% 29% 0%

25% 13% 62%

50% 0% 50%

13% 8% 79%

25% 10% 65%

Quadro 34: Substituicado do BSC por novo modelo
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

O quadro 34 mostra um resultado totalmente previsivel depois da leitura do restante da

pesquisa. Apenas 10% dos pesquisados achavam que o modelo de gestdo do BSC ndo deveria
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ter sido substituido, contra 25% que concordou com a substituicdo e outros 65% que nem

sequer tomaram conhecimento dessa substitui¢do.

Ap6s a substituicdo, uma nova consultoria foi contratada para implantacio do novo
modelo de gestdo. Essa nova consultoria dividiu a implantacdo em etapas e, para cada etapa
executada, um programa de educagdo foi aplicado, envolvendo todos os niveis hierdrquicos da

empresa.

O resultado desse trabalho estd demonstrado no quadro 35, que mostra que apenas 3%

dos entrevistados ndo julgam que o novo modelo estd sendo mais eficiente do que o BSC.

Sim Parcialmente Nio Nunca ouvi falar sobre

esse assunto

86% 14% 0% 0%

38% 0% 0% 62%
33% 33% 0% 34%
13% 5% 5% 77%
26% 8% 3% 63%

Quadro 35: Satisfacido com o0 novo modelo
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2009).

5.4 Sintese dos Principais Erros na Implantacao do BSC

Apo6s a aplicagdo da pesquisa de campo, ficou claro para este pesquisador que trés

erros foram cometidos durante a implantacdo do BSC na empresa estudada.
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O primeiro erro foi contratar uma consultoria sem a devida investigacdo da carta de
clientes da mesma. A empresa contratada, por mais experiéncia que tinha em BSC, ndo estava
preparada para adequar-se as necessidades da empresa estudada e dessa forma nao conseguiu
garantir que o conceito fosse absorvido pelos gestores, nem tdo pouco conseguiu fazer com

que esse conceito passasse do nivel de gestdo para o nivel intermedidrio e o nivel da operagdo.

Em determinado momento se percebeu que ndo estava acontecendo um entendimento
do modelo e sua multiplicagdo na empresa. Neste momento, onde a consultoria deveria recuar
e tentar corrigir essas falhas, a mesma optou em dar um passo a frente e tentar divulgar o
modelo para a base, o que fez com que o executivo principal da empresa estrategicamente

abortasse a implantagdo do BSC, conforme o mesmo relatou na entrevista realizada.

O segundo erro cometido foi a inexisténcia de Visdo e Missdo claras para empresa e
para seus colaboradores. Tentou-se montar um mapa estratégico sem se conhecer aonde a

empresa deveria chegar.

Nao existe estratégia sem um destino conhecido e esse destino pretendido esta escrito

na missao e na visao da empresa.

O terceiro erro foi a ndo participagdo de toda a equipe no processo de implantacao.
Acostumados com um modelo de administracdo centralizador, e envolvidos pela disputa de
poder, os gestores mantiveram o BSC restrito para eles, deixando os demais niveis
hierarquicos da empresa na ignorancia absoluta sobre o modelo que se pretendia implantar.
Além de ndo disso, mantiveram o maximo possivel de informagdes guardadas

impossibilitando o sucesso do BSC ou de qualquer outro modelo que fosse implantado.

Ligando essas informagdes ao histérico da empresa e as mudangas pela qual essa
estava passando, esse trabalho finalmente conclui que o principal motivo para o fracasso desta
implantacdo foi ter iniciado esse processo durante um periodo de transicdo, ndo estando a

empresa e nem tao pouco seus gestores preparados para receber o modelo pretendido.
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6 CONCLUSAO

Neste trabalho foi realizada a discussdo e sintese, a partir de uma pesquisa
bibliografica de estudos de casos de varias empresas que fracassaram em suas implantacdes
do modelo Balanced Scorecard, seja durante o processo de implantacdo ou depois da

implantacdo encerrada.

Implantar um modelo de gestdo em uma empresa significa realinhar a cultura
organizacional, reescrever valores e fazer com que pessoas aprendam a conviver com novas
rotinas e novas tarefas. Toda essa mudanca pode ser feita de maneira indolor, desde que se
esteja preparado para isso e seja feito o planejamento adequado de todo processo de

implantacao.

Outro fator importante € a educacdo dos colaboradores, pois, antes de se realinhar a
cultura organizacional, deve-se fazer com que todos entendam e aceitem as modificagdes que
serdo implantadas, ou pelo menos que entendam que a mudanca serd promovida para gerar

um beneficio para todos.

Considerando-se esta questdo e as pesquisas bibliogridficas de campo, conclui-se,
entdo, que varios sdo os motivos que podem levar uma empresa a fracassar na implantagao de

um modelo de gestao.

Basicamente, quando se busca entender esses motivos, chega-se a conclusao de que

todos eles sdo conseqiiéncias de cinco fatores:
1) Falta de envolvimento da equipe;
2) Falta de preparo da empresa;
3) Disputa pelo poder;
4) Despreparo da consultoria contratada;
5) Naio existéncia de missdo e visdo.

Esses cinco fatores acabam sendo os causadores dos vinte e seis fatores apresentados

no capitulo 3 e foram também os responsdveis pelo fracasso da empresa estudada.
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Na formulacdo do problema deste trabalho, se perguntou se o0 modelo do BSC aplicado
sem nenhuma adaptacdo pode suprir as necessidades de uma empresa. Tanto na pesquisa
relatada no capitulo 5, bem como na leitura da literatura referente a outros casos, como, por
exemplo, o da Petrobrds, nota-se que o modelo do BSC deve sempre ser ajustado para a
realidade de cada empresa. Ambos devem se ajustar, tanto a empresa, que deverd adotar o
novo modelo, e 0 BSC, que deverd contemplar as reais necessidades e particularidades da

empresa para poder ser moldado a ela e ndo entrar em rota de colisdo com a mesma.

Ainda na proposta deste trabalho, elencou-se quatro objetivos secunddrios a serem

atendidos, sendo eles:
1) Analisar os fatores impeditivos para que a equipe entenda a estratégia da empresa;

2) Identificar os fatores impeditivos para a implantagdo do mapa estratégico dividido

em perspectivas;

3) Avaliar os fatores impeditivos para a utiliza¢do da leitura de resultados através de

indicadores balanceados;

4) Analisar a responsabilidade da equipe de implantacdo do BSC sobre o fracasso do

modelo antes que 0 mesmo esteja totalmente implementado.

Para que uma equipe entenda a estratégia da empresa quatro elementos sio
necessarios, a comunicacio, a educacio e a motivacdo. Desta forma, o papel da consultoria
contratada e o envolvimento dos gestores no processo de implantagcdo sao os dois fatores que

podem impedir o perfeito entendimento da estratégia por parte da equipe.

Essa estratégia deve ser implantada através de um mapa, que distribua os objetivos em
perspectivas e trace uma relagdo de causa e efeito entre esses objetivos. Se esse mapa nao for

bem desenhado, sua implantacdo seréd seguida de fracasso.

Para que esse mapa seja a tradugdo real das necessidades da empresa, € preciso que
sua confeccdo seja através de um processo cuidadoso de conhecimento das necessidades e
negociacdes entre os setores, para que este possa atender a todos sem distin¢do, permitindo

assim uma aceitagcao geral.

Novamente, encontra-se o papel da consultoria e o envolvimento dos gestores como

fatores impeditivos desse trabalho.
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Uma vez desenhado um bom mapa se faz necessério escolher indicadores coerentes e
promover uma leitura precisa de seus resultados. Essa leitura depende da disponibilidade das

informacdes e da distribuicdo das mesmas para a equipe.

Em uma empresa centralizadora ou que esteja passando por um processo de disputa
pelo poder essa situacdo deve ser agravada, pois a caracteristica principal de empresas com

esse perfil € o sumigo das informacdes.

Conclui-se entdo que o ndao envolvimento dos gestores € um fator impeditivo para uma

boa leitura dos indicadores.

A equipe de implantacdo também pode ser prejudicada por essa vontade politica, pois
nessa situagdo, a tendéncia dos gestores € de ndo respeitar ou ndo apoiar as decisdes tomadas

por essa equipe.

O papel do executivo principal e da consultoria contratada, neste caso, € de extrema
importancia, pois eles serdo responsdveis em ajudar tal comité ganhar credibilidade frente a

equipe.

Como se pode verificar, o ndo envolvimento da equipe, a disputa pelo poder, o
despreparo da empresa e o despreparo da consultoria contratada podem ser fatores

impeditivos para a realizacdo das agdes acima citadas.

Com base nisso, entende-se que mesmo estando com o modelo do BSC implantado
corporativamente na empresa, ao tentar setorizar o modelo, existe um risco eminente de

fracasso, podendo sim essa divisdo vir a ser um fator impeditivo a implantacao do modelo.

Em resumo, pode-se concluir com esse trabalho que:

1) O ndo envolvimento e participacdo de toda equipe € um fator impeditivo do

sucesso na implantacdo do Balanced Scorecard.

2) A leitura dos indicadores balanceados pode ser um fator impeditivo do sucesso na

implantacdo do Balanced Scorecard.

Desta forma, esse trabalho ¢é finalizado confirmando a veracidade de seus

pressupostos.
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Universidade Federal do Ceara

Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade
Mestrado Profissional em controladoria e Administracao
Apéndice A

Pesquisa sobre fatores importantes para optar pela nao continuidade do BSC.

Caso nao tenha conhecimento sobre o assunto perguntado, deixe em branco

todas as alternativas.
a) Dados sobre o pesquisado:

1) Cargo que ocupa:
( ) diretor () gerente ( ) supervisor ( ) coordenador ( ) outros

2) Tempo de empresa:
( )menosque 3 anos ( )3ab5anos ( )5ai10anos ( )maisde 10 anos

b) Envolvimento da equipe:

3) Participou da implantacao do BSC como membro do comité de implantagéao
os dos grupos de definicado de metas e objetivos?

()sim ( )néao

4) A estratégia foi discutida com todos?
() sim, foi discutida antes de ser implantada

( ) nao, foi apenas comunicada

5) Participou das reunides mensais de avaliagdo de resultados?

( )sim ( )néao

6) Os gestores da empresa conheciam bem a proposta do BSC e aplicavam
seus conceitos no dia a dia?
( ) Totalmente ( ) Razoavelmente ( ) Nunca
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7) Os gestores da empresa apoiavam a implantacao e acreditavam no BSC?
( ) Totalmente ( ) Razoavelmente ( ) Nunca

8) Os gestores aceitavam e respeitavam os direcionamentos do comité do BSC?

() sim ( ) somente alguns ( ) nao, havia resisténcia

9) Os colaboradores, de maneira geral, entendiam o que era o BSC?

( ) Totalmente ( ) Razoavelmente ( ) N&o conheciam

10)Todos os colaboradores estavam cientes dos objetivos e metas da empresa e
de seus setores?

()Sim () Parcialmente ( ) Nao

c) Estrutura da organizacao:

11)Vocé conhece bem a missao e a visdo da empresa?
()Sim () Nao

12)O mapa estratégico corporativo do BSC traduzia as verdadeiras necessidades
da empresa?

( ) Totalmente ( ) Razoavelmente ( ) Nunca

13)Todas as informacdes de que necessitava estavam disponiveis?

()sim () sim, porém o tempo para recebé-las era longo ( ) ndo

d) Implantacao do BSC:

14)As relagdes de causa e efeitos entre os objetivos eram coerentes

proporcionavam um entendimento maior acerca dos objetivos?
( ) Totalmente ( ) Razoavelmente ( ) Nunca

15)A diferenca entre as quatro perspectivas e o motivo para cada objetivo estar
relacionado a uma delas era entendido por vocé e pela equipe?
( ) Totalmente ( ) Razoavelmente ( ) Nunca
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16)A diferenca entre as quatro perspectivas e o motivo para cada objetivo estar
relacionado a uma delas era entendido por vocé e pela equipe?

( ) Totalmente ( ) Razoavelmente ( ) Nunca

17)Na sua opiniao, o tempo de implantagao do BSC foi:
( ) curto e insuficiente ( ) Bom () longo em demasia

18)No seu entendimento, o BSC é um modelo de gestdo completo e que atende
as necessidades de sua empresa?

()sim,eleé ( ) sim, mas precisa adaptacées ( ) nado, ele nao é

19)A implantacdo do BSC fez com que alguma ferramenta administrativa
precisasse ser ajustada ou abandonada?

() sim ( ) nao

e) Falha no processo ou nas definicoes dos objetivos:

20)Os indicadores dos objetivos traduziam as verdadeiras necessidades de cada
objetivo?
( ) Totalmente ( ) Razoavelmente ( ) Nunca

21)Os indicadores comuns a mais de um setor eram medidos de forma igual?

( ) sim, existia coeréncia ( ) nao

22)Vocé percebeu algum crescimento de seu setor durante a utilizagdo do BSC?

( )sim, muito ( ) Razoavelmente ( ) Nunca

23)As metas eram desafiadoras e estimulavam a equipe?
() Todas ouamaioria () algumas () poucas ou nenhuma

24)0Os indicadores eram coerentes e traduziam os objetivos?

()sim ( ) eram coerentes, porém inatingiveis () nédo

25)0s indicadores financeiros eram faceis de ser medidos?

() sim ( ) nado

26)0s indicadores n&o-financeiros eram faceis de ser medidos?

() sim ( ) nao
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27)Existia um plano de reconhecimentos ligado ao atingimento das metas?

() sim, existia () sim, mas nao era bem divulgado ( ) ndo existia

28)Existia um plano de desenvolvimento de pessoal ligado ao BSC?

( ) sim, existia () sim, mas n&o era bem utilizado ( ) ndo existia

f) Fatores externos:

29)A consultoria contratada para aplicacdo conhecia bem o BSC e transmitia
esse conhecimento?
( ) conhecia e transmitia ( ) conhecia, mas nao transmitia

( )Nao conhecia

30)A consultoria conseguiu executar bem seu papel durante a implantacao,
estando sempre presente e atuante, esclarecendo e orientando em todas as
necessidades?

() Sempre ( )Asvezes ( )Nunca

31)Vocé concordou com a decisdo de substituir o BSC por outro modelo de
gestao?
( )Sim () Nao

32)Em sua opinido, o0 modelo de gestdao que substituiu 0 BSC esta sendo mais
eficiente?

() Sim () Parcialmente () Nao
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