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Epigrafe

A menos que modifiquemos a nossa maneira de pensar,
nio seremos capazes de resolver os problemas causados

pela forma como nos acostumamos a ver o mundo.

(Albert Einstein)
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Resumo

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu nos anos 90, a partir de pesquisas académicas, e
apareceu como uma nova tecnologia de gestdo que rapidamente foi difundida e passou a
ser utilizada por uma extensa gama de organizacGes. O BSC ¢é uma ferramenta de gestdo
que traduz a missao e a estratégia da organizacdo em um conjunto abrangente de medidas

de desempenho que serve como base para um sistema de gestdo estratégica.

O objetivo do presente trabalho consiste em desenvolver um estudo sobre as dificuldades e
limitacOes no processo de implementacéo e uso do BSC. Este estudo pretende responder as
2 questdes de investigacdo que sdo: quais as principais dificuldades e limitagcbes na
implementacdo e utilizacdo do BSC? E quais as medidas aplicadas para mitigar essas

dificuldades e limitacdes?

A metodologia aplicada ¢ indutiva, com proposito exploratorio e de natureza qualitativa, e
seguiu uma estratégia da meta analise na qual se procedeu a uma analise dos resultados de
43 estudos de casos que apresentaram dificuldades e limitacdes na implementacdo e
utilizacdo do BSC em organizagdes. Os resultados do presente estudo mostraram varias
dificuldades que foram agrupadas em 8 categorias sendo elas, a Cultura Organizacional,
Motivacao, Formacdo e Conhecimento, Comunicacdo, Indicadores e Metas, Alinhamento
Estratégico, Recursos Limitados e por ultimo, Envolvimento e Experiéncia dos
participantes. As categorias Indicadores e Metas, Formacdo e Conhecimento, e

Comunicagéo apresentaram maior frequéncia de dificuldades.

Para superar as tais dificuldades e limitacOes as empresas apresentaram solucdes para as
colmatar, como, Formacdo dos funcionarios, melhoria de comunicacdo entre os gestores e
funcionarios, reunides frequentes, precisou de uma consultoria externa e alteracdo de

planos estratégicos, e com isso, as empresas obtiveram resultados e bom desenvolvimento.

Palavras chaves: Balanced Scorecard, gestdo estratégica, organizag&o.
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Abstract

The Balanced Scorecard (BSC) emerged in the 90s, from academic research, and appeared
as a new management technology that was quickly diffused and began to be used by a wide
range of organizations. The BSC is a management tool that translates the mission and
organization's strategy into a comprehensive set of performance measures that serves as the

basis for a strategic management system.

The aim of this work is to develop a study on the difficulties and limitations in the
implementation process and use of the BSC. This study aims to answer two research
questions which are: What are the main difficulties and limitations in the implementation
and use of the BSC? And what are the measures carried out to mitigate these difficulties

and limitations?

The applied methodology is inductive, with exploratory purpose and of a qualitative
nature, and followed a meta-analysis strategy, in which, it was carried out an analysis of
the results of 43 studies that presented difficulties and limitations in the implementation
and use of the BSC in organizations. The results of this study showed several difficulties
that were grouped into 8 categories: Organizational Culture, Motivation, Training and
Knowledge, Communication, Indicators and Goals, Strategic Alignment, Limited
Resources and lastly, involvement and Experience of the Participants. The categories

Indicators and Goals and Training and Knowledge had a higher frequency of difficulties.

To overcome these difficulties and limitations the companies presented solutions to
address them, such as, staff training, improvement of communication between managers
and staff, frequent meetings, use of external consulting and changes of strategic plans, and

with that, the companies obtained results and good development.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic management, organization.
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INTRODUCAO

As organizagdes constituem a mais significativa e maravilhosa invenc¢éo do ser humano
em todos os tempos. Tanto 0 mundo como as organizagOes encontram-se em grande
processo de transformacBes econdmicas, sociais, politicas, de gestdo de informacéo e
conhecimento, aumentando a complexidade da tomada de decisdo para definicdo de

uma estratégia competitiva.

A competitividade e o sucesso de qualquer organizacdo, seja ela, publica ou privada,
numa sociedade de informacéo e de tecnologias em que vivemos, sdo determinados pela
capacidade que as mesmas tém de gerir estrategicamente todos 0s seus recursos. Assim,
uma clara definicdo e comunicacdo da estratégia, das metas a atingir e de um plano

concreto de a¢des constituem a base do sucesso.

Atualmente, atingir niveis de eficiéncia e de eficacia dos processos organizacionais das
instituicdes, implica o dominio de tecnologias adequadas de gestdo que permita aos
gestores o controlo sobre os resultados financeiros e gestdo de recursos tangiveis e
intangiveis da empresa. E é, neste sentido, que surge o Balanced Scorecard (BSC),
como um sistema de gestdo de extrema vantagem, que suporta as organizagdes nos

processos de formulacdo, comunicagdo e implementacdo da estratégia.

O BSC é uma ferramenta que ajuda na medicdo do desempenho da organizagdo, e
também, na gestdo das mudancas organizacionais, apresentando as melhores préaticas de
organizagOes de alto desempenho, trazendo consigo uma mudanca cultural dentro das
organizagbes, ou seja, estimula dialogo intenso nas empresas, criando assim,

alinhamento ao redor da estratégica.

O BSC pode ser definido como sendo um sistema integrado de gestdo estratégica, que
retne todas as informacdes referentes a empresa, a fim de que esta possa alcancar 0s
objetivos tracados. O BSC ajuda na representacdo da estratégia e na sua traducdo em
objetivos e metas concisas, 0 que facilita sua compreensdo e implementagédo por todas

as unidades de negdcio da organizagéo.

A sua implementacdo correta implica vantagens, tais como a integragdo de medidas
financeiras e ndo financeiras; a comunicagdo e feedback da estratégia com todos o0s

colaboradores da empresa; o vinculo com o planeamento e 0 orcamento; e um maior
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foco e alinhamento organizacional, que permite fazer um diagnéstico da atividade em

causa e da sua evolucdo ao longo do tempo.

Sendo esta uma ferramenta adotada por grandes organiza¢cdes no mundo, existe uma

grande necessidade de estudar processos de implementacdo e utilizacdo do BSC.

A presente tese aborda as dificuldades e limitacGes na implementacdo e utilizacdo do
BSC.

Esse tema é de extrema importancia, uma vez que ajuda a entender e identificar as
dificuldades e limitacGes associadas ao BSC e quais sdo repercussdes que tém nas
organizacgdes. Entdo, é necessario a elaboracdo de uma analise acerca dos problemas de
forma a potenciar os beneficios da sua utilizacdo, e através deste estudo serd possivel

contribuir para uma melhor utilizacdo desta ferramenta nas empresas.
As questdes de investigacao que serdo desenvolvidas ao longo da analise séo:

e Quais as principais dificuldades e limitagdes na implementacdo e utilizacdo do
BSC?

e Quais as medidas aplicadas para mitigar essas dificuldades e limitagcdes?

Com vista ao enquadramento tedrico e tratamento das questdes de investigacdo
anteriores, realizou-se uma revisao da literatura através de fontes bibliogréficas, ou seja,

de livros, artigos, jornais, sites.

A metodologia aplicada consistiu numa abordagem indutiva com propdsito exploratério

e de natureza qualitativa.

Deste modo, recorreu-se a estratégia de investigacdo de meta analise, a fim de
identificar e caraterizar as dificuldades enfrentadas pelas empresas no processo de
implementacdo do Balanced Scorecard. Os dados analisados nesta pesquisa séo
provenientes de fontes secundarias, e a obtencdo dos mesmos baseou-se essencialmente
na analise de contetido de estudos de caso de projetos de implementacdo de BSC que
sdo reportados em artigos de revistas cientificas, proceedings de conferéncias e

dissertacoes.

O trabalho encontra-se estruturado nos seguintes capitulos:
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O primeiro capitulo tem o intuito de proporcionar fundamento tedrico da pesquisa,
tendo sido consultadas diversas fontes tais como, bibliografias, artigos, dissertacoes,
teses de mestrado e sites da internet; o segundo capitulo apresenta a metodologia do
trabalho; o terceiro capitulo apresenta os resultados do trabalho; e para finalizar o

trabalho, a conclusdo do mesmo.

1 ENQUADRAMENTO TEORICO
1.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Estratégia é uma palavra de origem grega, strategos, que combina stratos (exército) com
ag (liderar) e por isso significa literalmente a lideranca do exército ou a funcdo do
general exército. E, portanto, proveniente do meio militar e foi aplicada com
propriedade as empresas, ja que elas pretendem, por um lado, obter uma vantagem
competitiva sobre a concorréncia (do ataque) e, por outro lado, protegerem-se a Si

mesmas, garantindo aquela vantagem (da defesa), segundo Reis (2000).

O conceito da estratégia surgiu devido uma atividade militar desde os tempos de Sun
Tzu h& mais de 2000 anos. A estratégia € uma teoria sobre a realidade dos negécios,
uma vez que, ela consiste em escolher entre vérias alternativas existentes a hipdtese
aceitavel sobre os aspetos tanto interno como externo da empresa e assim, tomar

decisdes mediante a hipotese escolhida (Chiavenato, 2007).

A concecdo de estratégia de Sun Tzu estd muito proxima do conceito de gestdo
estratégica organizacional contemporanea, no sentido em que uma organizagdo
depende, fundamentalmente, do conhecimento dos seus pontos fracos e dos seus pontos
fortes internos, do meio envolvente e, em particular, dos seus concorrentes (Rodrigues,
2012).

A estratégia tem de estar em consondncia com a missdo e com 0s objetivos da
organizacao e traduzir a légica comercial da empresa, isto é, exprimir 0s principios
estabelecidos para concretizar a sua finalidade. Ela define ainda o negdcio em que a
empresa deve atuar, a posi¢do competitiva que visa alcangar e a experiéncia distintiva
que lhe permitira continuar a existir em consonancia com a finalidade estabelecida
(Reis, 2000).

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagfes 13
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De acordo com Donnelly et.al. (2000), a estratégia implica a escolha das principais
direcOes seguidas pela organizacdo na prossecugdo dos seus objetivos. Também implica
pensar cuidadosamente como a empresa deve posicionar-se, seja criando

exclusivamente nos mercados atuais ou conguistando novos mercados.

Cada empresa busca o desenvolvimento dos seus negocios e as suas operacfes de uma
forma coerente e consistente por meio de padrOes estratégicos diferentes e
personalizados. Com a aceleracdo das mudangas no ambiente empresarial, ocorre um
aumento da pressdo, cuja exigéncia é a capacidade de mudar e de antecipar nas
mudancas e com isso, aproveitar novas oportunidades que surgem devido a rapida e
imediata acdo, bem como a capacidade de responder com flexibilidade para evitar

ameacas e pressoes (Chiavenato, 2007)

A estratégia empresarial constitui um conjunto de objetivos e politicas principais
capazes de guiar o comportamento global da empresa no longo prazo, em relagdo ao seu
ambiente externo (Chiavenato, 2007).

O papel da estratégia no planeamento empresarial segundo Donnelly et.al. (2000) é
identificar as abordagens gerais que a organizacdo utiliza para atingir os seus objetivos

organizacionais.

Qualquer empresa, seja ela consciente ou inconsciente, tem a sua propria estratégia para
lidar com as oportunidades e ameacas ambientais, aplicando as suas forcas e
potencialidades. Os principais componentes de uma estratégia empresarial sdo o
ambiente de tarefa, a empresa e 0s seus recursos e a combinacéo entre ambos e partir de
uma situacdo apta de compatibilizar os objetivos, recursos, potencialidades e limitacdes
da empresa com condi¢cdes ambientais, visando tirar o maximo das oportunidades

externas e expor-se no minimo as ameacas (Chiavenato, 2007).

Para Chiavenato e Sapiro (2004) refere-se ao comportamento global e integrado da

empresa em relacdo ao ambiente que a circunda.

De acordo com Cavagnoli (2009), a formulacdo e implementacdo de estratégias
empresariais € um processo de gestdo visando a tomada de decisdo a médio e longo
prazos, abrangendo decisbes relativas a definicdo de negocio, objetivos e,

especialmente, os fatores criticos de sucesso. As decisdes estratégicas determinam e
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condicionam as decisdes operacionais, tendo o propdsito de obter o maior retorno
possivel a através da satisfacdo dos clientes. Para um determinado negdcio, as decisdes

estratégicas sao tomadas por meio do processo de formulacao da estratégia.
Para Cavagnoli (2009) este processo implica:

e Definicdo da missdo, visao e valores da empresa;

e Identificacdo de ameacas e oportunidades que o ambiente externo pode trazer a
empresa, no presente e/ou no futuro (Diagnostico Externo);

e Distincdo dos fatores criticos de sucesso que servira para empresa avaliar seus
pontos fortes e fracos;

e ldentificacdo dos pontos fortes e fracos que a empresa possui, em relacdo aos

seus ativos tangiveis e intangiveis.
1.1.1 Planeamento Estratégico

Muitas empresas de sucesso chegaram onde estdo hoje porque, ha muitos anos
ofereceram produtos certos, no tempo certo, a um mercado em crescimento acelerado. O
mesmo pode-se dizer em relacdo as empresas sem fins lucrativos e pablicas. Muitas
decisbes criticas do passado foram tomadas sem o apoio do planeamento estratégico
(Donnelly et.al., 2000).

Os gestores atualmente, segundo Donnelly et.al. (2000), estdo a reconhecer cada vez
que sO a sabedoria e a inovacdo ja ndo sdo suficientes para orientar os destinos das

organizacgOes, quer sejam grandes ou pequenas.

O planeamento é a funcdo administrativa que avalia antecipadamente quais sdo 0s
objetivos a ser almejados e como se deve fazer para atingi-los da melhor forma. O papel
do planeamento é substituir a acdo reativa dos acontecimentos passados por uma acgéo

proativa e antecipada em relacdo aos acontecimentos futuros (Chiavenato, 2007).

O planeamento estratégico € o processo atraves do qual gere mudanca e cria 0 melhor
futuro possivel para uma determinada empresa, ou organizagdo, propondo a
identificacdo e a realizacdo de acOes de extrema importancia para sustentabilidade do
sistema, porém, analisando os pontos fortes e francos, conjuntamente com as ameacas e

as oportunidades que poderdo surgir. Também é um processo de tomar decisdes atuais
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que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessérias a execugdo
das mesmas e, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas

desejadas.

Planeamento estratégico para Chiavenato (2007) é um conjunto de tomada deliberada e
sistematica de decisbes acerca de empreendimentos que afetam ou deveriam afetar toda
empresa por longos periodos de tempo. Procura especificar como fazer para atingir tais
objetivos. Enquanto que, para Donnelly et.al. (2000) o planeamento estratégico é um
processo que implica a revisdo de condigdes de mercado; necessidades dos
consumidores; forcas e fraquezas da concorréncia; condi¢des sociopoliticas, legais e
econdmicas; desenvolvimento tecnoldgico; e disponibilidade de recursos que permitam

a organizacao enfrentar oportunidades ou ameacas especificas.

Kaplan e Norton (1997) estabelecem que o processo que envolve o planeamento
estratégico, deve ser entendido como definicdo de planos, metas e iniciativas
estratégicas de longo prazo, que funciona como um ciclo anual, e enfatizam que a
posicdo que a empresa espera ocupar ou pretende ocupar em trés, cinco ou dez anos é
codificada em documentos que permanecem disponiveis aos executivos durante os 12

meses seguintes a sua preparacao.

Para uma boa execucao do planeamento estratégico da empresa, segundo Chiavenato

(2007), é necessario seguir algumas etapas como:

e Determinacdo dos objetivos: nesta etapa a empresa define aonde querem
chegar, os objetivos globais que pretende obter ao longo prazo e estabelece a
ordem de importancia e prioridade em uma hierarquia de objetivos;

e Analise ambiental externa: faz-se uma anélise do ambiente, tendo em conta
com as oportunidades ambientais e ameagas ambientais, onde é estudado as
condicdes externas que envolvem a empresa e que lhe impdem desafios e
oportunidades. Esta etapa envolve os mercados abrangidos pela empresa,
concorréncia ou competicao e a conjuntura econoémica;

e Analise organizacional interna: é feita uma analise para saber o que se tem na
empresa, estudando as forcas, potencialidade internas e fragilidades internas,
analisando. Ela envolve a andlise dos recursos e a analise da estrutura

organizacional da empresa;
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Formulacdo de alternativas: nesta etapa decide-se o que fazer, e sdo

formuladas as alternativas que a organizagdo pode adotar para alcangar os

objetivos organizacionais pretendidos, tendo em conta as condigdes internas e

externas da Empresa;

e Elaboracdo do planeamento: é feito um estudo para saber como fazer o
planeamento;

e Implementacdo e execugdo: 0s gestores preocupam-Se em como tornar
realidade o plano;

e Avaliagdo dos resultados: e por ultimo, saber como estd indo o planeamento

estratégico da empresa.

1.2 BALANCED SCORECARD
1.2.1 Origem de BSC

A colisdo entre a forca irresistivel de construir capacidades de longo alcance
competitivo e o objeto imdvel do modelo de contabilidade financeira do custo historico
criou uma nova sintese: 0 BSC. O BSC mantém medidas financeiras tradicionais. Mas
as medidas financeiras contam a histdria de eventos passados, uma historia adequada
para as empresas da era industrial para que investimentos em capacidades de longo
prazo e relacionamento com os clientes ndo eram criticos para o sucesso. Estas medidas
financeiras sdo inadequadas, no entanto, para orientar e avaliar a jornada que empresas
da era da informacdo devem fazer para criar valor futuro através do investimento em
clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovagéo (Kaplan e Norton,
1996).

O primeiro estudo sobre o BSC segundo Russo (2009) foi realizado em 1990, por dois
académicos e executivos, Robert Kaplan e David Norton, como resultado de pesquisas
encomendadas por 12 grandes empresas norte americanas, que certificavam o aumento
da ineficacia dos indicadores financeiros tradicionais usados na avaliagdo do seu
desempenho. Pois, 0 motivo era a capacidade de mensurar e de definir as atividades de

valor das empresas modernas.

De acordo com os autores, 0 modelo BSC é proposto com o objetivo de ultrapassar
algumas limitacOes estratégicas dos sistemas tradicionais de controlo de performance,

0s quais eram essencialmente baseados em indicadores financeiros. Para ilustrar o

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizacdes 17



Marcia Jurema Guimaraes de Sousa Pontes — Analise da Implementacédo e Uso do Balanced Scorecard

conceito, 0s autores usaram o exemplo da pilotagem de um avido, em que os pilotos
necessitam de informacdo relacionada com diversos fatores tais como niveis de
combustivel, altitude, velocidade, destino, rota, etc...; no mundo catual os gestores
também necessitam de monitorar informacOes de diversas areas; a focalizacdo em

apenas uma area pode ser fatal (Kaplan e Norton, 1992).

Eles desenvolveram conceitos de organizacdo de informacgdes que tinham em conta 0s
objetivos em curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de
desempenho, perspetivas interna e perspetiva externa do desempenho empresarial, a
qual foi atribuido como BSC. Inicialmente apresentado como uma ferramenta que
monitora o desempenho, e hoje em dia é visto como sendo uma ferramenta de gestao

estratégica das organizacoes.

O conceito de BSC surgiu nos EUA com Kaplan e Norton (1992), e difundiu
progressivamente para o0s paises anglo-saxonicos e escandinavos, que possuem cultura
de relato essencialmente financeiro, devido a influéncia dos acionistas nas organizagoes,
buscando implementar as medidas de desempenho das organizacbes com novos

indicadores nao financeiros (Rodrigues, 2012).

De acordo com Kaplan e Norton (1996) o BSC fornece aos gerentes a instrumentacao
que eles precisam para navegar para o0 futuro sucesso competitivo. Hoje, as
organizagbes estdo competindo em ambientes complexos de modo que uma
compreensdo exata de seus objetivos e métodos para atingir esses objetivos sdo vitais. O
BSC traduz a missao e a estratégia de uma organiza¢do em um conjunto abrangente de
medidas de desempenho que fornece o enquadramento para uma medicdo de estratégia e
sistema de gestdo. O BSC mantém uma énfase em alcancar os objetivos financeiros,

mas também inclui as unidades desses objetivos financeiros de desempenho.

Toda empresa considera seus recursos organizacionais, as competéncias essenciais, a
arquitetura organizacional adotada, bem como a cultura e os sistemas de valores para
fazer uma avaliagdo competitiva. O importante € saber utilizar todos esses componentes

de maneira coesa e integrada, com objetivo de obter um efeito sinergético e sistémico.

Para a implementacdo desta metodologia nas organizagdes, segundo Kaplan e Norton

(1996) sdo considerados trés aspetos de extrema importancia:
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e A integracdo entre as quatro perspetivas, para que estas nao se tornem isoladas
dentro do contexto;

¢ O balanceamento entre os graus de importancia das perspetivas do BSC;

e O BSC deve ser visto pela organizacdo como um sistema de gestdo estratégica e

ndo somente como sistema de gestdo financeira.

O BSC, para Kaplan e Norton (1996), permite que as empresas acompanhem o0s
resultados financeiros, em simultaneo com a avaliacdo do progresso na construcéo de

capacidades e aquisicdo dos ativos intangiveis que precisa para o crescimento futuro.

BSC é uma ferramenta empresarial que mede o desempenho organizacional sob quatro
perspetivas equilibradas, traduzindo a misséo e a estratégia da organizacdo em conjunto
compreensivel de medidas de desempenho, proporcionando a formacdo de uma
estrutura de mensuracdo, por meio de um alinhamento sinérgico das unidades de
negocios e de servicos compartilhados para execucao da estratégia (Kaplan e Norton,
1997).

O BSC também foi definido como conjunto de indicadores financeiros e ndo
financeiros, ¢ um modelo integrado de medidas de desempenho organizacional que visa
fornecer aos gestores uma visdo ampla e integrada de desempenho da organizacdo, e

que auxilia a almejar os objetivos organizacionais.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC sinaliza em quais segmentos de mercado se
deve competir e que clientes conquistar. Oferece uma visdo do futuro e um caminho
para chegar até ele. O BSC ndo é uma ferramenta destinada a contabilistas, deve ser
utilizada pelos executivos que precisam tomar uma série de decisfes a respeito de suas

operacdes, de seus processos de producdo, de seus objetivos, produtos e clientes.

Os criadores de BSC defendem que o conjunto de indicadores de desempenho tem de
ser escolhido de maneira l6gica e com a visao, missdo e estratégia organizacional, num
processo de desdobramento hierarquico. A definicdo de indicadores deve ser feita por
etapas do planeamento, quando se determina a missdo e a estratégia da empresa, 0s
fatores criticos de sucesso da mesma, as metas de desempenho a alcancar e 0s

indicadores de causa e efeito, para depois se controlar (Russo, 2009).
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De acordo com Russo (2009) as empresas que utilizam o BSC com éxito tém como pilar
0 seu sistema de gestdo, para identificar e realizar objetivos estratégicos. Apresentam

algumas carateristicas comuns, sendo eles:

e Contam com uma lideranca forte;

e Traduzem a sua estratégica nos termos do BSC,;

e TranspGem as estratégicas de alto nivel para unidades organizacionais e
departamentos de apoio;

e Conseguem fazer da estratégia uma atribuicdo do dia a dia de todos, dentro da
organizacao;

e Incorporam o BSC nos processos organizacionais.

BSC foi desenvolvido para comunicar os mdltiplos e interligados objetivos das
organizagBes a todos os niveis hierarquicos, visando criar as condi¢bes para que a
mesma se torne competitivas nas suas competéncias e capacidades de inovacdo (Russo,
2009).

Enquanto instrumento de implementacdo da estratégia, Kaplan e Norton (2001)

apresentam as seguintes funcdes:

e Comunicar a estratégia para toda a organizacgao;
e Alinhar as acGes com 0s objetivos estratégicos; e

e Medir o desempenho organizacional

Em meios envolventes agitados, a comunicacdo da estratégia a toda a organizagdo é
essencial. A sobrevivéncia da organizacdo depende da rapidez de adaptacdo da estrutura
a estratégia, porém, envolve todos os niveis hierarquicos. E preciso uma linguagem
concisa, que proporcione pro-atividade e reduza os problemas de interpretacdo seja eles

internos, como externos (Rodrigues, 2012).

A comunicacdo da estratégia a todos os niveis da organizacdo nao é suficiente para seu
desenvolvimento. Para diversificar os comportamentos e implementar as opcoes
estratégicas definidas, € preciso integrar as estratégias das unidades de negocios na

estrategia global, proporcionando a sinergia de recursos fisicos e financeiros,
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conhecimentos e competéncias, permitindo assim, a superagcdo dos comportamentos

oportunistas (Rodrigues, 2012).

Para Rodrigues (2012) os indicadores de BSC devem ser concedidos pelos sistemas de
informacdo da organizacdo, e também, serem conhecidos dos empregados, a todos 0s
niveis, pois, estas medidas derivam de um processo hierarquico, de cima para baixo,
norteado pela visdo, missdo e estratégia, concentrando-se no curto prazo e longo prazo.
A discussdo da missdo e da estratégia dentro dos valores empresarial, para sua
implementacgdo concebe as melhores relagdes causais entre os resultados obtidos e as
acOes a serem tomadas para a melhoria do desempenho organizacional. Deste modo, 0

BSC proporciona:

e Um resumo estruturado para comunicagao da estratégia;
e CondicBes para a discussdo das relacdes de causa e efeito entre diferentes
fatores, e a articulacdo entre a estratégia formulada e as acdes a desenvolver;

e Processos sistematicos para conduzir aquela discusséo.

O BSC leva o conjunto de objetivos das unidades de negdcios além das medidas
financeiras sumarizadas. Os executivos podem agora avaliar até que ponto suas
unidades de negdcios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem
aperfeicoar as capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas

e procedimentos, visando a melhorar o desempenho futuro (Kaplan e Norton, 1997).
1.2.2 Balanced Scorecard versus Tableau de Bord

Tableau de Bord (TDB) é uma ferramenta de gestdo percursora do BSC na avalia¢do do
desempenho das empresas. Ele surgiu em Franca em 1932, como reac¢do a inadequacéo
dos dados contabilisticos para a tomada de decisdes, situa¢do que certamente tornou-se
mais evidente com a crise de 1929. No entanto, no inicio, o0 TDB consistiu em um
conjunto de medidas fisicas de desempenho, do foro da linguagem das engenharias, ndo

propriamente da contabilidade (Russo, 2009).

A partir dos anos 50, TDB evoluiu devido a difusdo dos métodos de gestdo americanos
e dos centros de responsabilidade, e passou a incluir os dados orgamentais e desagregar-
se por centros de custo e de responsabilidade. Até os anos 80, esta ferramenta nédo foi

mais do que um “relatorio” onde se comparavam e controlavam dados realizados com

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagfes 21



Marcia Jurema Guimaraes de Sousa Pontes — Analise da Implementacédo e Uso do Balanced Scorecard

0s orgamentos, visando a tomada de medidas corretivas. S6 nos anos 90 comegaram a

surgir preocupagdes com a coeréncia entre os objetivos estratégicos e as agdes a tomar

no ambito do TDB. Portanto, esta ferramenta foi desenvolvida como um instrumento de

informacdo rapida, de comparacdo da realidade com as previsdes, permitindo o

apuramento de desvios, a elaboracdo de diagnosticos e a tomada de decisdo de curto

prazo, e aborda de forma genérica, deixando que os gestores definam o que consideram

mais relevantes (Russo, 2009).

Jordan et al. (2002) apresenta como sintese, relativamente as varias semelhangas, na

atualidade, entre estas duas metodologias de gestdo (BSC e TDB):

Ambos sao instrumentos de medicéo do desempenho das organizagdes;
Apresentam informag&o financeira e ndo financeira;

Ambos relacionam 0s objetivos e meios de acdo (fatores criticos de sucesso)
com os indicadores de desempenho utilizados;

Tém como objetivo produzir informagdo muito sintética e imediata, adequada
para uma maior rapidez de avaliacdo do desempenho e consequente tomada de
decisdo, mas sendo possivel a ambos desagregar essa informacéo;

Avaliam o desempenho possibilitando o célculo de prémios e incentivos a
atribuir aos responsaveis (gestores, trabalhadores) mediante o alcance da
performance desejada;

Elas podem desenvolver de acordo com as necessidades especificas de cada
empresa, pelo que serd recomendavel que sejam personalizados em funcédo
dessas necessidades e preferéncias dos gestores da empresa;

Ambas também contribuem para que os dirigentes das empresas definam metas,
objetivos, identifiguem os fatores criticos de sucesso e promovam a circulacéo

da informacéo e o dialogo internos.

O mesmo autor (Jordan et al (2002) também identifica as diferencas entre 0 BSC e 0
TDB como:

O BSC surgiu associado a sistemas de informacédo desenvolvidos para apoio a
decisdo dos gestores, o que contribuiu para uma répida divulgacdo desta
ferramenta de gestdo. Enquanto que, o TDB surgiu numa época em que 0S
sistemas de informacdo computadorizados eram raros, e nao beneficiavam do

impulso gerado pelas novas tecnologias da informacao;

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizages 22



Marcia Jurema Guimaraes de Sousa Pontes — Analise da Implementacédo e Uso do Balanced Scorecard

e O BSC esta intimamente ligado e dependente da estratégia, e 0 TDB esta mais
vocacionado para o aspeto operacional;

e 0O BSC ¢ enquadrado nas quatro perspetivas ja referidas, assumindo relacdes de
causa e efeito entre as mesmas, o que facilita a concepcdo e identificacdo dos
objetivos, jA 0 TDB, os seus objetivos sdo estabelecidos pelos gestores de forma
livre, 0 que aumenta a subjetividade na sua determinacéo;

e O BSC distingue dois tipos de indicadores, os de resultados e os de processo
(indutores dos resultados), e o TDB considera indicadores mais abrangentes
(definindo indicadores de objetivos, de meios, de convergéncia, entre outros);

e O BSC usa o conceito de “fator critico” (elemento que condiciona a realizagdo
dos objetivos), enquanto que, 0 TDB usa o conceito de “variavel chave” (acao
concreta a empreender, que condicionara os resultados);

e O BSC utiliza estratégia para definir os objetivos e os fatores criticos para, a
partir dos mesmos, se identificarem os indicadores e, depois do plano de acéo,
enquanto que, o TDB estabelece a sua definicdo a partir dos objetivos e planos

de acdo, que por sua vez, dao origem aos indicadores de desempenho.

No entanto, é claro que o0 BSC e o TDB refletem estilos e conce¢des de gestdo
diferentes, uma vez que, o0 BSC esté ligado a perspetiva estratégica, porém, o TDB esta
ligado a perspetiva operacional. Também é claro que o BSC é um bom exemplo da
hegemonia, do sucesso, pois, esta ferramenta tornou-se conhecida rapidamente, e vem
suplantando o TDB no que concerne o processo de avaliagdo do desempenho

empresarial e controlo de gestdo (Russo, 2009).
1.2.3 O Balanced Scorecard como um sistema de controlo de desempenho

Kaplan e Norton (1992) destacavam como principal diferencial do modelo o facto de
este constituir um sistema de medicdo de desempenho composto, simultaneamente, por
medidas financeiras e ndo financeiras, permitindo, por esta via, uma visao integrada do
desempenho competitivo de uma organizacdo e analisar de forma conjunta os varios

indicadores, relacionando-o0s com os objetivos estratégicos definidos.

Kaplan e Norton (2001) desenvolveram o conceito do BSC, partindo da premissa de que
os indicadores financeiros sdo insuficientes como suporte de um sistema de gestdo de

desempenho, visto que podem gerar comportamentos que sacrifiquem a criagdo de valor
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ao longo prazo, pela preferéncia dada ao desempenho de curto prazo. Os mesmos
autores explicam que o conceito de BSC contém medidas de desempenho financeiro,
traduzidas em indicadores de resultados passados, e com medidas ndo financeiras

indutoras do desempenho financeiro futuro.

Segundo os autores, a articulacdo entre objetivos estratégicos de curto, médio e longo
prazo, entre indicadores de resultados e de meios, tudo num contexto de quatro
perspetivas de analise (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento), permite dar atencdo as exigéncias das Vvarias vertentes e de
sustentabilidade de longo prazo. A metodologia parte do pressuposto que os resultados
financeiros, por si s6, ndo capturam valor, ou seja, as medidas financeiras ndo sdo
eficazes na identificacdo dos fatores que afetam diretamente os resultados financeiros.
Assim, defendem os autores que, os indicadores exclusivamente financeiros deixam as
organizagGes com informacdo insuficiente para reagir de forma proativa as mudancas
ocorridas nos ambientes altamente competitivos (Kaplan e Norton, 1992). Em meados
da década de 90, este modelo foi proposto, pelos préprios autores, como um sistema de

gestéo de desempenho.

O BSC surge como um conceito simples, mas que possui uma profundidade oculta
maior. PropGe as empresas que utilizem um conjunto de indicadores de desempenho,
escolhidos pelos gestores, que permitem o equilibrio entre os indicadores externos
voltados para os acionistas e clientes, e os indicadores internos voltados para os
processos, a inovacdo, a aprendizagem e crescimento. Esses indicadores também
permitem que 0s gestores tenham uma visdo rapida e compreensivel do negocio
(Rodrigues, 2012).
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Perspetiva Financeira

“Para ser bem sucedido
financeiramente, como nos devemos
apresentar aos nossos acionistas?”

ﬁ Perspetiva dos Processos

Perspetiva dos Clientes
Internos

“Para alcancarmos a nossa Visdo B . .
T B Para satisfazer 0S acionistas e

que devemos ser melhores?

vistos pelos nossos clientes?” Estﬁégia clientes, quais 0s processos em

Perspetiva da Aprendizagem e
Crescimento
“Para atingir a nossa Vvisdo, como
iremos manter a nossa capacidade de
mudar ¢ melhorar?”

Figura 1.1 Pesrpetiva do Balanced Scorecard
Fonte: Russo, J. M. P. (2009). Estratégia em Ac¢do de Kaplan e Norton

Segundo Rodrigues (2012) a visdo de uma empresa é conceituada como a situacao
desejada futuramente. Ela tem como propésito a orientacdo, o controlo e a estimulacdo
da empresa, a fim de conseguir almeja-la, pois, a visdo € de forma global, descrita e
detalhada segundo as perspetivas. Para Kaplan e Norton (1992) as quatro perspetivas do

BSC devem ser vistas como uma “caixa negra”.

A Perspetiva Financeira define objetivo da unidade de negdcios de longo prazo da
empresa principalmente, aos impatos da tomada de decisdo estratégica da mesma nos
indicadores e metas prescritas na area financeira. Ou seja, ela descreve 0s objetivos
financeiros de longo prazo, e como relaciona-los com as acdes que devem ser tomadas
em relacdo as demais perspetivas, com o intuito de que o desempenho econdémico seja
alcangcado em longo prazo. Esté perspetiva € valiosa, pois se resume nas consequéncias
econdmicas facilmente mensuraveis de acdes ja tomadas. As medidas de desempenho
financeiro indicam se a estratégia da empresa, a implementacéo e a execucdo estdo a

contribuir para a melhoria da linha de fundo (Kaplan e Norton, 1996).
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Segundo Rodrigues (2012) os seus indicadores pretendem apresentar se a
implementacdo e a execucdo da estratégica empresarial tem colaborado para melhoria
dos resultados. Os objetivos financeiros que guiam a estratégia e que estao relacionados
com a rendibilidade do capital utilizado e os resultados da exploracdo, segundo Kaplan

e Norton (1996) sdo eles:

e Crescimento e diversificagdo do volume de negdcios: conquista de novos
mercados, e novos clientes aumento consequentemente, a oferta de produtos e
Servigos;

e Reducdo de custos: melhoria da produtividade; estratégia que proporcionem a
reducdo de custo direto de produtos e servicos, reduzir os custos indiretos e
otimizar a utilizacdo de recursos;

e Estratégia de utilizacdo dos ativos e do investimento: utilizacdo adequada dos

ativos financeiros e fisicos.

A Perspetiva dos Clientes descreve a missdo e a estratégia da empresa em objetivos
especificos para segmentos focalizados que podem ser comunicados a toda a
organizagdo. Os gerentes podem identificar os clientes e segmentos de mercado em que
a empresa ira competir, assim como, definir as medidas de desempenho das unidades
nos seus pontos chave. Essa perspetiva normalmente inclui varias medidas de nucleo ou
genéricas dos bons resultados obtidos com uma estratégia bem formulada e

implementada (Kaplan e Norton, 1996).

A importancia dessa perspetiva segundo Rodrigues (2012) deriva de a empresa sO
conseguir almejar bons resultados financeiros, caso os clientes demostrem satisfacdo.
Portanto, é a resposta a questdo: como lidar com os clientes? A perspetiva dos clientes
preocupa com o prestigio da empresa, o relacionamento que a empresa tem para com 0s
seus clientes, fornecedores e a sociedade em geral. Esses indicadores medem a
capacidade da organizacdo de dispor os produtos e servigos de qualidade, entregas

eficientes e outros atributos que promovem a satisfacdo dos clientes.

As medidas de desempenho para Kaplan e Norton (1996) incluem a satisfacdo do
cliente, retencéo de clientes, aquisicdo de novos clientes, a lucratividade do cliente e do

mercado e a conta de agdes.
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A Perspetiva dos Processos Internos o executivo identifica 0os processos internos
criticos em que a organizacdo deve se destacar. Estes processos permitem a unidade de
negocios entregar as propostas de valor que ira atrair e reter clientes em segmentos de
mercado-alvo, e satisfazer as expetativas dos acionistas de retornos financeiros (Kaplan
e Norton, 1996).

Esta perspetiva esta relacionada com as duas perspetivas acima descritas (Financeira e
dos Clientes), pois estas fornecem-lhe as diretrizes para 0s seus objetivos. A
competividade das empresas estd na melhoria continua dos processos internos. Logo,
trata-se de identificar e de seguir a eficacia dos processos criticos, principalmente a
inovacdo, a producdo e os servicos apds venda, através de uma visdo transversal da

empresa (Rodrigues, 2012).

As medidas de processos internos concentram-se nos processos internos que tera maior
satisfacdo do cliente e o impacto para alcancar os objetivos financeiros de uma
organizagdo. A perspetiva de processo interno revela duas diferencas fundamentais
entre a abordagem tradicional e a abordagem de medicdo de desempenho. A abordagem
tradicional tenta monitor e melhorar os processos de negocios existentes. Eles podem ir
além das medidas financeiras de desempenho, incorporando qualidade e métricas
baseadas em tempo. Mas eles ainda se concentram na melhoria de processos existentes.
Enquanto que, a abordagem de medicdo de desempenho, identificam processos
inteiramente novos, em que uma organizagdo deve sobressair para atender ao cliente e

objetivos financeiros (Kaplan e Norton, 1996).

A Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento identifica a infraestrutura que a
organizacdo deve construir para gerar crescimento a longo prazo e a melhoria. A
perspetiva cliente e perspetiva dos processos internos identificam os fatores mais
criticos para o sucesso atual e futuro. As empresas nao sdo suscetiveis de ser capaz de
cumprir as suas metas de longo prazo para perspetiva dos clientes e dos processos

internos que utilizam as tecnologias de hoje e capacidades (Kaplan e Norton, 1996).

Segundo Russo (2009) nesta perspetiva pode-se encontrar trés categorias de indicadores
essenciais:
e Capacidades/ Formacédo dos empregados: pretende-se que os trabalhadores

ndo se limitem somente nos pedidos dos clientes, € preciso que 0S mesmos
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tenham mais atitude de forma ativa, oferecendo aos seus clientes um conjunto
maior de produtos e servigos. Para isso, € necessario que os trabalhadores
obtenham formacao, pois permite o melhor desenvolvimento da organizacao.

e Capacidades de Sistema de Informagéo: a empresa deve ter sistemas de
informacao eficazes, isto é base de dados com informacdes Uteis e que garantem
a seguranca sobre as finangas, 0s clientes e processos internos para suportar o
negécio da empresa e responderem as necessidades dos clientes. Porque
sistemas de informacdo eficazes sdo fundamentais para um bom desempenho
dos trabalhadores, seja no contato direto com os clientes ou nos processos
operacionais internos.

e Motivacdo e Coordenacdo: para que os funcionarios colaborem de acordo com
a dindmica da empresa é necessario que estes se sintam motivados e em
consenso a agir de acordo com as estratégias e os interesses da empresa. Visto
que um clima de motivacdo € importante para que 0os mesmo contribuam para
um bom resultado da organizacdo. Também o alinhamento da coordenacdo dos

funcionarios é essencial para o crescimento da organizacéao.

A aprendizagem organizacional e o crescimento vém de principais fontes, de acordo
com Kaplan e Norton (1996). Fontes essas como, pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. As perspetivas financeiras, cliente, processos internos revelam grandes
lacunas entre as capacidades existentes de pessoas, sistemas e procedimentos, e que sera
necessario para atingir uma performance fantastica. Para colmatar essas lacunas, as
empresas terdo de investir na requalificacdo funcionarios, melhorando a tecnologia e

sistemas de informacé&o, e alinhar procedimentos e rotinas organizacionais.

A medicdo do desempenho organizacional requer uma definicdo exata do que se
pretende medir. Caso contrario, 0 processo caira em erros e confusdes. Ela deve se
basear em dados e informacgdes que auxilia a comparagéo o desemprenho e o padréo de
desempenho desejado. O que importa é que, ndo se pode avaliar ou medir o0 que ndo se

pode administrar.

Existem varios motivos para medir o desempenho organizacional. Para Lawton (2002),

0S mais importantes séo:

e Para alinhamento da missdo, da estratégia, dos valores e comportamentos;

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizaces 28



Marcia Jurema Guimaraes de Sousa Pontes — Analise da Implementacédo e Uso do Balanced Scorecard

e Para continuar o aperfeicoamento dos processos, produtos e resultados;

e Para quantificar os sucessos ou fracassos almejados.

MONITORIZAR DIAGNOSTICAR

COORDENAR

Figura 1.2 Atividades de avaliacdo do desempenho
Fonte: Russo, J. M. P. (2009). Balanced Scorecard para PME e Pequenas e Médias
Instituicdes, pag.7
Segundo Russo (2009) a probleméatica da medicdo do desempenho das organizacgdes,
desde ha muito tempo, tem sido uma preocupacdo, tanto para 0s investidores

académicos como para 0s gestores e empresarios.

Antigamente, segundo Russo (2009) o desempenho empresarial era avaliado por
indicadores de ordem financeira, que eram retirados dos relatérios e demonstracfes
financeiras e englobados nos sistemas de gestdo, como por exemplo, utilizadores de
ferramentas como o Reporting e o TDB, entre outros, e eram ajustados nos modelos
classicos contabilisticos, pelo qual, o objetivo é o da correta afetacdo dos recursos
materiais e financeiros. Porém, estes sistemas de gestdo tém-se apresentado cada vez
menos capazes de analisar e determinar os pressupostos fundamentais que explicam o

sucesso ou insucesso das organizagoes.

Atualmente, a medicdo de desempenho nas organizagdes, € um processo presente e de
grande importancia para as organizag¢fes e consequentemente, para os funcionarios. As
empresas estdo utilizando cada vez mais indicadores financeiros e ndo financeiros para

gerenciar seus negocios, buscando ferramentas para melhorar o desempenho das
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organizagOes, sendo que os indicadores tradicionais parecem ndo abarcar a totalidade

dos aspetos organizacionais.

A utilizagdo de indicadores ndo financeiros teve um crescimento decisivo com a
divulgacédo do conceito de BSC, sugerido por Kaplan e Norton, em 1992, que sustentam
que as empresas devem utilizar um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e

ndo financeiros para medir o desempenho da organizacao (Russo, 2009).

MEDICAO DO
DESEMPENHO NA
PERSPETIVA DE
CURTO PRAZO

INDICADORES
FINANCEIROS

MEDICAO DO
lD A DCEES DESEMPENHO NA
NAO > PERSPETIVA DE
FINANCEIROS MEDIO/LONGO

PRAZO

Figura 1.2.1 Tipo de indicadores e perspetiva temporal na medi¢cao de desempenho
Fonte: Russo, J. M. P. (2009). Balanced Scorecard para PME e Pequenas e Médias
Instituicdes, pag.10

1.2.4 O Balanced Scorecard como sistema de Gestao Estratégica

O BSC deixou de ser um modelo de mensuracdo de desempenho a fim de, evoluir para
um instrumento de gestdo estratégica das empresas. O BSC nédo pde controlo, mas sim,
a estratégia e a visdo dos gestores. E, por exceléncia, um mecanismo para
implementacdo de estratégias. Além de ser um sistema para mensurar, 0 BSC é um
sistema de gestdo que ajuda a melhoria de competitividade e do desempenho. O sistema
inicia quando a direcdo da empresa avanga com a traducdo da estratégia em objetivos

estratégicos concretos, para que possam distinguir os indutores criticos (Russo, 2009).
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O BSC deve traduzir missdo e estratégia de uma unidade de negd6cios em objetivos
tangiveis e medidas. As medidas representam um equilibrio entre as medidas externas
para acionistas e clientes, bem como medidas internas de processos criticos de negocio;
inovacdo; e aprendizagem e crescimento. O BSC balanceia ainda a avaliagdo de
resultados entre os resultados de esforcos anteriores e as medidas que impulsionam o
desempenho futuro (Kaplan e Norton, 1996).

A ligagdo entre a préatica e estratégia do BSC, segundo Russo (2009), torna-o um
instrumento de melhoria e aprendizagem continua, pois permite obter uma avaliacéo
continua das acOes e do seu contributo para alcancar os objetivos estratégicos. Permite
ainda, a relacdo entre conhecimento que os colaboradores tém das consequéncias
financeiras das suas decisfes e a gestdo de topo que identifica os indutores do sucesso

financeiro a longo prazo.

O BSC é mais do que um tatico ou um sistema de medicdo operacional, segundo Kaplan
e Norton (1996). Empresas inovadoras estdo usando o sistema de gestdo estratégica de
BSC para gerir a sua estratégia no longo prazo. E para que haja a coeréncia e ligacdo
entre as iniciativas operacionais de curto prazo e objetivos estratégicos (de longo prazo),
Kaplan e Norton (1996a) defendem o recurso a quatro processos de gestao estratégica a
partir do BSC.
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Clarificacéo e traducéo da viséo
e estratégia:

1. Clarificar a Viséo;

2. Construir consensos

Feedback e aprendizagem
Comunicaco e alinhamento estratégica: _
estratégico: 1. Articular a visdo
1. Comunicar e educar partilhada;
2. Fixar objetivos 2. Fornecer o feedback
3. Ligar recompensas a estratégico;
medicéo do 3. Facilitar a
desempenho aprendizagem e a
revisao estratéaica

Planeamento e afetacdo de
recursos:
1. Ficar metas;
2. Alinhar iniciativas
estratégicas;
3. Afetar recursos;
4. Estabelecer prazos

Figura 1.3 O Balanced Scorecard como sistema de Gestao Estratégica
Fonte: Russo, J. M. P. (2009). Balanced Scorecard para PME e Pequenas e Médias
Instituicdes, pag.62

1. Clarificacdo e traducdo da visdo e estratégia: a maioria das empresas nao tém
estratégias bem definidas, e nem sempre a missdo e a visao sao discutidas e
clarificadas. Ao definir o mapa estratégico por meio de uma sequéncia de
relacBes de causa e efeito entre os resultados e medidas de desempenho, o0 BSC
supera as dificuldades e deixa as acOes claras buscando 0 sucesso da
organizacdo. O BSC auxilia a traduzir a missao e a estratégia com o objetivo de
chegar-se a um consenso entre os gestores sobre a definicdo da visdo e dos
objetivos estratégicos da organizacdo. A visdo e estratégia devem ser definidas

como um conjunto integrado de medidas e objetivos definidos, para que todos

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizages 32



Marcia Jurema Guimaraes de Sousa Pontes — Analise da Implementacédo e Uso do Balanced Scorecard

dentro da empresa possam compreender de igual forma os planos estratégicos e
obterem o sucesso desejado.

2. Comunicacéo e alinhamento estratégico: os objetivos estratégicos do BSC e
medidas sdo comunicadas para toda a organizacdo através de boletins
informativos da empresa, quadros de avisos, videos e até mesmo
eletronicamente através de computadores pessoais ligados em rede. A
comunicacdo serve para sinalizar a todos os funcionarios os objetivos criticos
que devem ser realizados. O BSC fornece a base para a comunicacao e ganhando
compromisso com a estratégia de uma unidade de negdcios com executivos de
nivel corporativo e do conselho de administracdo, também, incentiva um diélogo
entre as unidades de negocios e executivos de empresas e membros do conselho,
e ndo apenas sobre os objetivos financeiros de curto prazo, assim como, sobre a
formulacdo e implementacdo de uma estratégia para o desempenho inovador
para o futuro. Na conclusdo do processo de comunicagéo e articulagéo, todos na
organizacdo devem entender objetivos de longo prazo da unidade de negdécios,
bem como a estratégia para atingir as metas.

3. Planeamento e afetacdo de recursos: este processo permite que a empresa
quantifique os resultados desejados em longo prazo, em todas as perspetivas do
BSC; identifique mecanismos e proporcione recursos para que 0s resultados
possam ser almejados; e estabeleca metas de curto prazo para indicadores
financeiros e ndo financeiros, que vao testar de forma continua a implementacéao
da estratégia. Assim, o BSC pode ser utilizado para estabelecer os objetivos que
promovem a base de distribui¢do dos recursos e a definicdo de prioridades. Pode
ainda ser utilizado para escolher as iniciativas que conduzam até aos objetivos
estratégicos.

4. Feedback e aprendizagem estratégica: o BSC permite criar um mapa
estratégico que auxilia na reflexdao continua a propria estratégia a prosseguir pela
organizacdo; ele serve também para a clarificar, comunicacdo e alinhamento
estratégico, permite ainda, instituir e definir o processo de aprendizagem

estratégica.

Esses quatro passos, sejam eles separados ou combinados, ajuda para ligar os objetivos
estratégicos de longo prazo com as acdes de curto prazo. Esta ligagdo da formulacdo a

estratégica com a sua implementacdo contribui na superacdo dos problemas das
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empresas, em que consiste na ineficiéncia dos sistemas de gestdo tradicionais, ao nivel
da comunicacgéo de objetivos, dos recursos e 0 seu controlo. A coeréncia e articulagéo
de objetivos e indicadores certificam um controlo interativo, a reflexdo e aprendizagens
estratégicas, necessarias a uma atitude mais dinamica da empresa, em ambiente de

permanente mudanga e de grande competitividade (Russo, 2009).

Por conseguinte, a gestdo BSC deve conter os conhecimentos e as mais-valias de todos
0s colaboradores da organizacdo para a prossecucdo dos objetivos. Definidos os
objetivos e indicadores, estes devem ser comunicados para que sejam compreendidos e
assumidos pelos diferentes niveis da organizacdo. Depois de planificados e
desenvolvidos os objetivos considerados para longo prazo, devem ser fixados os
objetivos de curto prazo para os indicadores do BSC e, por fim, analisadas as
perspetivas da organizagdo e valorizada a estratégia mais adequada face as suas
necessidades (Kaplan e Norton, 2001).

De um simples conjunto de indicadores, o BSC evoluiu para um instrumento de gestdo
estratégica das organizagcfes. Segundo Russo (2009) tal como ja foi referido surgiu em
1992 como uma metodologia que fornecia informacao de gestdo no ramo financeiro e
ndo financeiro, para mensurar o desempenho das empresas e outras organizacées. O seu
objetivo era fundado na possibilidade de ter uma gestdo eficaz no desempenho

organizacional.

Segundo Russo (2009) devido a evolugdo do conceito do BSC para um instrumento de
gestdo estratégica a organizacdo consegue transpor os objetivos estratégicos para todos
0s niveis operacionais da empresa. Com a transposi¢do da estratégia para o contexto
operacional, permitiu que a empresa suprisse as suas insuficiéncias em muitas
organizagbes que, como afirma Bessire (2000), dedicam excessiva atencdo a definicdo
de objetivos (formalizados em todos os tipos de planos financeiros e orgcamentais) sem
se preocuparem assaz com 0 seu rumo (organizagdo e planos de acdo), mantendo-se

satisfeitas com planos de orientacdo demasiado rudimentares.

Alguns gestores descrevem o resultado com o uso do BSC como a compreensdo da
estratégia em todos os tempos. Para além da simples compreensdo, o0 BSC constréi os
alicerces do sistema de gestdo para a implantacdo da estratégia com rapidez e eficicia
(Kaplan e Norton, 2004).
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A aplicagéo desta ferramenta revelou-se uma solugdo para ultrapassar as dificuldades
enfrentadas por muitas empresas na implementacdo de novas e diferentes estratégias,
tendo em conta que, as afasta da perspetiva tradicional de curto prazo na reducdo de
custos e concorréncia a pregos baixos e as reorienta para a criacdo de oportunidades de
crescimento, para a oferta de produtos e servigos de grande valor para o cliente. Mais do
que isso, 0 BSC colmata também a falta de ligacdo entre a estratégia de longo prazo e as
acOes de curto prazo, que por sua vez, € geradora de insucesso estratégico (Russo,
2009).

Estes argumentos a favor do BSC contribuiram para uma propagacdo rapida desta
ferramenta, tendo ocasionado uma nova especialidade em consultoria para ajudar as
empresas a implementar o BSC. Um dos pontos mais importantes do BSC, é que o
mesmo permite ligar os resultados com as atividades operacionais e as carateristicas que
conduzem a esses resultados, é o sistematico esforco conjunto para avaliar essas
relacBes, comunica-las aos gestores operativos, e providenciar o suporte para a

aprendizagem das organizac@es sobre essas relacbes (Russo, 2009).

Segundo Russo (2009) atraves do BSC os gestores conseguem:

e Determinar a criacdo de valor das empresas quer para 0s atuais, quer para 0S
futuros clientes;

e Destacar as necessidades das empresas em matéria de pessoal, sistemas e
procedimentos, isto é, as competéncias indispensaveis ao bom desempenho
futuro;

e Assegurar a comunicacdo das metas e objetivos estabelecidos, recompensando
0os empregados cujo desempenho contribua para o alcance dessas metas e

objetivos.

Segundo Russo (2009) as empresas que foram bem-sucedidas na implementacdo do
BSC sdo: BMW, Caixa Geral de Depositos, Canon, Cognos, Hilton, Mobil, Motorola,

Siemens, Skandia, Unibanco, Ups etc.
1.2.5 Mapas Estratégicos

Kaplan e Norton (2004) desenvolveram o conceito de mapa estratégico (ME) como uma

ferramenta complementar da abordagem BSC, com o objetivo de apoiar 0s gestores na
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construcdo de uma perspetiva de causa e efeito para melhor compreenderem o sistema

empresarial em que estdo envolvidos.

Para Kaplan e Norton (1997) o sistema de medicdo deve tornar explicitas as relages
(hipdteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspetivas, para que elas

possam ser gerenciadas e validadas.

Os MEs de acordo com Kaplan e Norton (2004) fornecem uma representacao visual das
relacOes de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma empresa. Através
desta cadeia de relacGes de causa e efeito que os melhoramentos especificos de uma
acao geram os resultados desejados. Proporciona uma linguagem simples e de facil
entendimento para todos, buscando descrever a viséo de futuro da empresa, permitindo
que os colaboradores dessa empresa lidem com a incerteza (Rodrigues, 2012).

Este conceito permitiu uma maior aplicabilidade e transparéncia do BSC, pois forneceu
uma representacdo grafica que permite acompanhar a comunicacdo da estratégia,
tornando possivel validar as relacdes de causa e efeito entre 0s objetivos, demonstrando

assim a estratégia em termos operacionais (Kaplan e Norton, 2004).

A construcdo do ME toma como ponto de partida a visdo e a estratégia ja elaboradas,
devendo viabilizar uma sinopse da estratégia como um conjunto de acontecimentos,
internos ou externos, que poderdo favorecer ou dificultar o cumprimento dos objetivos
encadeados entre si, devendo ser apresentado de forma simples e objetiva. A sua
construcdo forca a empresa a esclarecer de modo légico, como e para quem ela gerara
valor. As empresas necessitam de ferramentas para comunicar tanto a estratégia quanto
0S processos e sistemas que as auxiliardo na implementacdo da estratégia (Rodrigues,
2012).

Tal como referem ainda Kaplan e Norton (2000), a elaboracdo do mapa estratégico

enguadra-se no processo de gestdo conforme consta na figura seguinte:
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Misséo
Porqué existimos?

Valores Essenciais
Em qué que creditamos?

Viséo
O que pretendemos alcangar?

Estratégia
Qual o plano de agéo?

Mapa de estratégia
Traduzir a visao e estratégia

Balanced Scorecard
Mensuracéo e foco

Indicadores, Metas e Iniciativas
O que precisamos fazer?

Objetivos Operacionais
O que devemos fazer?

Resultados estratégicos
Acionistas satisfeitos; Clientes satisfeitos; Processos eficientes; Funcionarios
preparados e motivados

Figura 1.4 Traducdo da missdo em objetivos desejados
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2000. Having trouble with your strategy?

Then map it. Harvard Business Review

Os MEs fornecem essa ferramenta, oferecendo seus empregados uma percecéo clara de
como as suas funcdes estdo ligadas aos objetivos gerais da empresa, possibilitando que
trabalhem de maneira coordenada e cooperativa a favor dos objetivos propostos pela
empresa. Estes, por sua vez, ndo sd&o mais do que uma representacdo visual dos
objetivos criticos da empresa e das relacdes entre eles, impulsionando o desempenho da

mesma (Rodrigues, 2012).
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Numa perspetiva mais geral, estes mapas mostram como uma empresa converte as suas
acles e recursos (incluindo os ativos intangiveis, como a cultura organizacional e 0s
conhecimentos dos colaboradores) em resultados tangiveis (Kaplan e Norton, 2001). Na
era da informacdo, os ativos intangiveis eram a principal fonte de vantagens
competitivas, todavia ndo existiam instrumentos que permitissem descrevé-los e
quantificar o valor que geram. O valor dos ativos intangiveis dependia do contexto
empresarial e da estratégia da empresa. Este valor ndo residia num qualquer ativo
intangivel individual; emerge do conjunto dos ativos e da estratégia que os ligava.
Portanto, o sucesso da execugdo da estratégia de uma empresa depende da compreensao
desta pelos colaboradores, os quais, por sua vez, dependem de uma descrigéo clara da
mesma (Kaplan e Norton, 1996b).

Deste modo, 0 mapa estratégico é um forte instrumento de comunicacéo, pois, € simples
e integrador, e obriga a centrar a mensagem no fundamental. Mediante este exercicio de
sintese, consegue fazer com que a estratégia seja mais explicita, logo mais facil de
comunicar. Por isso, a sua principal finalidade é a de descrever, de forma dinamica,
como a empresa ira gerar valor ao longo do tempo; isto é, existe uma ligacdo
estabelecida pelo ME entre as atividades de formulacdo e de implementacdo da

estratégia, mostrando como a mesma deve ser executada (Rodrigues, 2012).

1.2.5.1 Principios de construcdo dos mapas estratégicos

A construcdo dos MEs devem ter-se como referéncia os cinco principios de acordo com

Rodrigues (2012) tais como:

1) A estratégia equilibra forcas contraditérias. Na formulacdo do mapa
estratégico deve buscar-se um equilibrio entre a pressdo de curto prazo, para a
reducdo dos custos e o aumento da rendibilidade, com os objetivos de
crescimento sustentavel a longo prazo, de acordo com novos investimentos e
melhoria da produtividade. Este equilibrio estabelece a estrutura do resto dos
mapas estratégicos.

2) A estratégia baseia-se na criacdo de uma proposta de valor diferenciada
para os clientes alvo. Esta proposta de valor conceitua a estratégia da empresa
em relacéo aos clientes, descrevendo a combinacgéo singular de produto, servico,

funcionalidade e imagem que a organizacdo oferece ao segmento de mercado
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selecionado. Isto &, transmite o que a empresa espera fazer pelos seus clientes,
de um modo melhorar ou diferenciar dos seus concorrentes. Logo, o desafio é
conquistar os clientes, de acordo com a combinacdo de atributos, a que estes
atribuam valor. A sua satisfacdo é fonte de criacdo para um valor sustentavel.

3) O valor é criado pela interacdo entre o capital humano e os processos de
negdcio. Desta forma, deverd acompanhar-se o processo de transformacdo do
capital humano em capital estrutural e, a partir dai, gerar valores percebidos
pelos clientes, que ajudardo na criacdo de valor para a empresa e Seus
proprietarios. Logo, a empresa devera focar-se nos poucos processos internos
criticos, como o0s temas estratégicos, que permitem a proposta de valor
diferenciada, e que mais contribuem para aumentar a produtividade e preservar o
funcionamento da empresa.

4) A estratégia consiste em temas estratégicos complementares e simultaneos,
integrados entre si, e renovados ao longo do tempo. Como 0s processos
internos tém diferentes tempos de maturacdo para gerarem valor, tornando
necessario a existéncia de um equilibrio entre as acdes a desenvolver, num
determinado momento, em cada uma das quatro perspetivas do BSC.

5) O valor dos ativos intangiveis depende do seu alinhamento com a estratégia
da empresa. Por conseguinte, o capital humano, o capital estrutural e o capital
financeiro devem estar agregados entre si. A gestdo da estratégia exige também
o alinhamento das areas dos recursos humanos e de tecnologias de informacéo.
Desta forma, a empresa tem a capacidade de mobilizar e sustentar o processo de
mudanca precisa para realizar a sua estratégia, entdo, € possivel avaliar e medir o

valor gue o capital intelectual cria para a organizacao.

Estes principios segundo Rodrigues (2012) mostram como os MEs ajudam os
colaboradores a terem uma melhor compreensdo do negécio da empresa, € como 0 seu

trabalho ai se insere, auxiliando assim, na definicdo de:

e Objetivos estratégicos;
e Novos mercados alvo;

e A proposicdo de valor Unica (atual e futura), que atraia, retenha e fidelize os

clientes;
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e As inovacdes (em valor, em produtos e servi¢os, nos modelos de negocio), que
possibilitem a sobrevivéncia da organizagéo;
e O investimento em capital humano, capital fisico, e infraestruturas de

tecnologias de informagéo e de comunicagao.

Assim sendo, os MEs convertem-se, para 0s membros da empresa, hum instrumento de
comunicacdo, num sistema de informacdo, num sistema de aprendizagem, e num

importante fator de motivacao e envolvimento (Rodrigues, 2012).

1.2.5.2 Integracéo das medidas do BSC a estratégia

Um BSC bem-sucedido segundo Kaplan e Norton (1997) é aquele que transmite a
estratégia através de um conjunto integrado de medidas financeiras e ndo financeiras. A
importancia de utilizar o scorecard para comunicar a estratégia reside em:
e Descrever a visdo de futuro para toda organizacdo, criando aspiracfes
compartilhadas;
e Criar um modelo holistico da estratégia, mostrando aos funcionarios como
podem contribuir para o sucesso da organizacgdo, pois assim eles contribuirdo
para a realizacdo dos objetivos estratégicos;

e Dar foco aos esforgos de mudanca.

Segundo os criadores do BSC, Kaplan e Norton, podemos encontrar trés principios

necessarios para o alinhamento do BSC com a estratégia:

e Relacdes de Causa e Efeito;
e Medidas de Resultado e Vetores de Desempenho;

e Relacdo com Fatores Financeiros.

1.2.5.3 Relag6es de Causa e Efeito

A estratégia mostra como a organizacdo pretende criar valor sustentavel para os
acionistas, com base num conjunto de hipéteses. Estas hipdteses requerem escolhas,
para se promover uma integracdo consistente entre os diversos objetivos (Rodrigues,
2012).
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A implementacdo do BSC pressupde a determinacdo de relagdes de causa e efeito,
relacionando, em cada perspetiva e entre as varias perspetivas, 0os objetivos com 0s

indutores de desempenho (Russo, 2009).

Relacbes de causa e efeito devem permear as quatro perspetivas de BSC. Para
perspectiva financeira, o retorno sobre o capital empregado poderia ser conseguido pela
repeticdo de vendas aos clientes existentes, em consequéncia da lealdade dos clientes
para perspetiva dos clientes, a expetativa é que a lealdade dos clientes exerca grande
influéncia sobre o retorno do capital empregado. A lealdade dos clientes pode por sua
vez, ser conseguida mediante a pontualidade das entregas. Para processos internos, é
necessario melhorar a pontualidade das entregas, a empresa precisa reduzir os ciclos dos
processos operacionais e aumentar a qualidade dos processos internos. Para processos
internos, € preciso reduzir os ciclos dos processos operacionais e melhorar a qualidade
dos processos que poderiam ser realizados formaces e capacitagdes dos funcionarios

operacionais (Kaplan e Norton, 1997).

As relacOes de causa e efeito segundo Rodrigues (2012), funcionam como um teste para
medir se 0 BSC reflete a estratégia da empresa, isto é, se ligam para uma cadeia de
objetivos, aos varios niveis, a fim de atingirem os objetivos da empresa. Este método de
relacdes de causa e efeito entre os objetivos, exigindo que os gestores, diferentes facam
compras cruciais para o0 sucesso do negocio, auxiliando na definicdo do foco e das
prioridades da empresa, sendo que, 0s objetivos que nao contribuirem para a realizacao
da estratégia ndo sdo incorporados no BSC. Desde modo, para que haja a estratégia, é
necessario que a mesma seja comunicada de maneira mais eficaz aos colaboradores da
empresa, deve-se elaborar o diagrama dos mapas estratégicos e um texto explicativo do

significado dos objetivos selecionados.
1.2.5.4 Medidas de Resultado e Vetores de Desempenho

Um bom BSC deve também conter uma combinacdo de medidas de resultado e vetores
de desempenho. As medidas de resultado sem os vetores de desempenho néo
comunicam a maneira como os resultados s@o alcangados, além de ndo oferecerem uma
indicacdo clara de que a estratégia esteja sendo implementada com sucesso ou ndo. Por
outro lado, os vetores de desempenho, como os tempos de ciclo e a porcentagem de

unidades defeituosas em pecgas por um milhdo, sem as medidas de resultado podem
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permitir que a unidade de negdcios alcance melhorias operacionais a curto prazo, mas
ndo revelardo se essas melhorias representam a expansdo de negocios com clientes
existentes e novos e, consequentemente, um melhor desempenho financeiro. Um bom
BSC deve conter uma combinacdo adequada de resultados (indicadores de fatos) e
vetores de desempenho (indicadores de tendéncias) da estratégia da unidade de negdcios
(Kaplan e Norton, 1997.

1.2.5.5 Relagdo com Fatores Financeiros

As medidas que sdo usadas para tracar o BSC devem estar sempre alinhadas a
perspetiva financeira final da empresa. Nao se pode criar programas de qualidade ou de
melhoria que ndo estejam ligados aos resultados econémicos. Esta metodologia ressalta
fortemente os resultados financeiros e ndo financeiros da organizacao. Todas as relagdes
causais das medidas incorporadas ao Scorecard devem estar relacionadas com o0s
objetivos financeiros que se pretendam almejar na empresa. Esses esforcos evitam uma
concentracédo de esfor¢cos em melhorias ou medigéo de indicadores que ndo tem relagédo
nenhuma ou n&o poderéo criar retornos financeiros (Kaplan e Norton, 1997).

1.2.6 Vantagens e Desvantagens do BSC
1.2.6.1 Vantagens da adopg¢do do BSC como sistema de gestéo estratégica

Como todo método, o BSC possui algumas vantagens, assim como desvantagens. As
vantagens da adogdo do BSC para alguns autores séo:

O BSC segundo o Atkinson et al (1997), encontra-se entre os desenvolvimentos mais
significativos na contabilidade de gestdo. E para Mooraj et al (1999), o0 BSC é um bem
necessario para as organizacoes de hoje.

BSC promove a aprendizagem estratégica dos gestores, orientando para um melhor
desempenho de longo prazo (Kaplan e Norton, 1992, 1996a, 2000, 2001a).

O conceito de BSC é uma ajuda essencial no processo de se chegar a uma Visdo
compartilhada do ambiente de negdcios e da sociedade. Pois também, fornece uma nova

base para o controle estratégico (Olve, Roy e Wetter, 2000).
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BSC constitui um meio de a organiza¢do comunicar e consolidar a sua estratégia a todos
0s niveis (Esptein e Manzoni, 1997).

BSC liga os indicadores de desempenho aos objetivos estratégicos; integra diferentes
areas fornecendo indicacdes sobre o desempenho global da organizacéao; funciona como
um instrumento para implementar a mudanca; permite que 0s processos de planeamento

e recompensas sejam diretamente associados aos objetivos estratégicos (Smith, 2000).

O funcionamento de BSC nas organizagdes conferia uma melhoria na performance
através de um processo de decisdo mais equilibrado (Frigo e Krumwiede, 1999). E a
utilizacdo do BSC estava associada a melhores niveis de desempenho (Hoque e James,
2000).

O BSC proporciona uma maior satisfacdo aos gestores na tarefa de planeamento e

controlo de desempenho de gestdo (Sandt et al 2001).

A utilizacdo de performance de BSC conduziu a um incremento da satisfacdo dos
clientes através da implementacdo de um sistema de incentivos baseado em indicadores

ndo financeiros (Banker et al 2000).
1.2.6.2 Desvantagens da adopc¢édo do BSC como sistema de gestao estratégica

A implementacgdo de um sistema de gestdo estratégica baseado no BSC nédo é uma tarefa
facil, portanto, segue a baixo algumas desvantagens da sua implementacdo segundo

alguns autores.

A desvantagem do BSC é o questionamento quanto a habilidade dos executivos

articularem uma viséo clara e comum da estratégia (Epstein; Manzoni, 1997).

Para Diniz, et al (2013) ao envolver toda a organizacdo no processo de implementacao
do BSC, os resultados ttm uma previsdo a longo prazo, pois, nem sempre 0S
funcionarios tém conhecimento para medir o desempenho organizacional, desta forma,
se ndo houver recursos financeiros imediatos para adotar uma solugdo proposta, gera a

sensacgao de que a organizacao ndo se encontra comprometida com o negocio.

A abordagem do BSC néo estar suportada numa teoria coerente e consistente, pois 0
BSC néo se baseia em qualquer teoria ou estratégia bem concebida (Bessire e Baker,
2005).
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Ittner e Larcker (2003b) elaboraram uma pesquisa nas empresas americanas, em que
analisaram a relacdo entre as caracteristicas do sistema de controlo de desempenho
estratégico e econdémico e verificaram que as empresas que utilizavam o BSC
experimentavam uma maior satisfacdo na utilizacdo do sistema de controlo de
desempenho estratégico, mas ndo exibiam melhor desempenho econémico. Os mesmos
autores revelam que esta pesquisa, promoveram os beneficios do BSC no que concerne
ao incremento do valor econdémico, e nem sempre sdo encontradas evidéncias de que
estes niveis mais elevados de satisfacdo se traduzem num melhor desempenho
financeiro. E as estatisticas descritivas sobre o uso das categorias de desempenho
medidas e praticadas na modelagem de negdcios por adotantes e ndo adotantes de BSC
indicam que muitas empresas que afirmam ter implementado esta técnica ndo adotaram

integralmente prescri¢cbes Kaplan e Norton.

No estudo empirico elaborado por Hendricks et al (2004), que envolveu empresas
canadianas, 0s autores ndo encontraram um impacto consideravel da implementacao da
abordagem BSC no desempenho. Ou seja, 0s testes preliminares sobre um subconjunto
da amostra global ndo revelaram melhorias significativas de desempenho em ROS ou
ROA depois da implementagdo. No entanto, os mesmos consideraram que ndo houve

esforco suficiente na investigacdo antes da implementacéo do BSC.

Norreklit (2000, 2003) proporciona 2 anlises criticas que concentram em relacdo de
causa e efeito, e modelo de controlo, as quais sdo apresentadas da seguinte forma:

e Relacdo de causa e efeito, em que BSC contém medidas de resultados e o0s
vetores de resultados de desempenho, ligados entre si, em relacdo de causa e
efeito. E, no entanto, ndo existe essa relacdo de causa e efeito entre algumas das
areas sugeridas de medicdes.

e Modelo de controle € um modelo top-down hierarquico ndo enraizado no
ambiente ou na organizacdo, o que torna questionavel como uma ferramenta de

gestdo estratégica.

1.3 IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a introducdo de um novo sistema gerencial

baseado no Balanced Scorecard precisa vencer a inércia organizacional que tende a
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envolver e contaminar praticamente todos os programas de mudanca. Eles sugerem que
a implementacdo do BSC deve iniciar-se pela explicitacdo e discussdo da estratégia
através da construcdo do mapa estratégico, onde sdo relacionados os fatores criticos

para o sucesso da empresa (Kaplan e Norton, 2001a).

De acordo com as empresas que iniciaram a construcdo de scorecards por varios
motivos, sendo que os principais foram: mobilizar a estrutura da organizagdo em novas
direcOes estratégicas e orientar partes isoladas do processo gerencial. A experiéncia dos
autores aponta que os executivos optam pelo uso do BSC a fim de responderem

finalidades estratégicas especificas (Kaplan e Norton, 1997).

Entretanto, os mesmos autores evidenciaram que em nenhuma das empresas o Balanced
Scorecard continua focalizado apenas nesse propdsito inicial. Pelo contrario; a primeira
aplicacdo parece dar origem a um processo de mudangas que vai muito além do

primeiro objetivo de elaboracdo do scorecard (Kaplan e Norton, 1997).

1.3.1 Processo de Implementacao de Balanced Scorecard

O processo de implementacdo do BSC inicia-se com um trabalho da alta administracédo
das empresas que instituem metas financeiras que véo se desdobrando por meio de um
plano de agdo até as demais perspetivas onde também se juntam objetivos ou as metas

gue levam a empresa a alcancar a meta financeira (Kaplan e Norton, 1997).

Vaérios fatores podem influenciar o processo de construcdo do BSC, como a estrutura,
complexidade ou formacgéo, interferindo na implementacdo do projeto. Assim, o
processo de construcdo pode variar dependendo da organizagdo, mas os autores do BSC
propem um plano de desenvolvimento que assenta nos seguintes passos e dez tarefas
(Kaplan e Norton, 1997).

Definir a Arquitetura de Medicao
Tarefa 1: Selecionar a Unidade Organizacional adequada

O lider do projeto deve definir a unidade de negdcios para o qual um scorecard de nivel
superior € adequada depois de consultar os gestores de topo. A maioria das corporacgdes
é suficientemente diversificada que a construcdo de um scorecard em nivel corporativo

pode ser uma primeira tarefa dificil. O processo de scorecard inicial funciona melhor em
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uma unidade estratégica de negdcios que realize atividade em toda a cadeia de valor
(inovacdo, operagdes, marketing, servico pos-venda). Essa unidade de negdcio tem seus
préprios produtos e clientes, canais de comercializacdo e distribuicdo, e instalacbes de
producdo. Devera também ser uma unidade para a qual € relativamente facil de construir
medidas de resumo do desempenho financeiro, sem as complicagfes (e argumentos)
relacionadas ao custo alocacdes e pregos de transferéncia de produtos e servigos de ou

para outras unidades organizacionais.
Tarefa 2: Identificar as relac6es entre a Unidade de Negdcios e a Corporacao

Uma vez que a unidade de negdcio foi definida e selecionada, o lider deve verificar a
relacdo da unidade de negdcio com as outras unidades e para a organizacao divisional e
corporativa. E necessaria a realizagdo de entrevistas com os principais gestores nos

niveis divisional e corporativos para conhecer sobre:

e Objetivos financeiros para a unidade de negdcio selecionada (crescimento,
rentabilidade, fluxo de caixa, colheita);

e Temas primordiais corporativos (ambiente, seguranca, politicas de funcionarios,
relagbes com a comunidade, qualidade, competitividade de precos, inovacao);

e Relacdes com outras unidades de negdcios (clientes comuns, competéncias
essenciais, as oportunidades de abordagens integradas para clientes,

relacionamentos entre fornecedores internos e clientes internos).

Este conhecimento é fundamental para orientar o processo de desenvolvimento, de
modo que a selecdo de unidade de negdcio ndo desenvolva objetivos e medidas que
otimizem a selecdo de unidade de negécio, em detrimento de outras unidades de
negocio selecionada ou toda a corporacdo. A identificacdo da relacdo da unidade de
negocio/corporacdo torna visiveis ambos 0s constrangimentos e oportunidades que
podem ndo ser aparente da unidade de negdcio foram consideradas como uma unidade

organizacional completamente independente
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Construir o Consenso em torno de Objetivos Estratégicos

Tarefa 3: conduzir primeira rodada de entrevistas

O lider deve preparar material sobre 0 BSC e também os documentos internos sobre a
visdo, missao e a estratégia da unidade de negocio da organizacdo. Este material deve
ser entregue aos gestores de cada unidade de negdcios - normalmente entre 6 e 12
gestores. O lider também deve adquirir informagdes sobre cada unidade de negdcio,
incluindo as tendéncias significativas do mercado e crescimento, concorrentes e ofertas

da concorréncia, as preferéncias dos clientes, e as inovacdes tecnoldgicas.

Depois que os gestores analisarem todo o material, o lider conduz as entrevistas de
aproximadamente 90 minutos por cada um deles, seguindo um roteiro igual para todos
0s gestores, evitando assim uma anélise confusa entre as unidades. E também de referir
que toda esta analise deve ser feita, ndo s pelo «arquiteto», mas também por toda a

equipa que lidera.

Durante as entrevistas, deve-se abordar o conceito do BSC aos gestores, responder as
duvidas que tém sobre o conceito, obter informacdes iniciais sobre a estratégia
organizacional, bem como a forma como ela se traduz em objetivos e medidas para o

BSC nas quatro perspetivas.
Tarefa 4: Sessao de sintese

Depois que todas as entrevistas foram realizadas, o lider e outros membros da equipe do
projeto devem reunir para discutir as respostas obtidas, destacar questdes importantes e
preparar uma relacao inicial de objetivos e medidas que servirdo de base para a primeira

reunido com a alta administracao.

Os resultados da sessdo de sintese devem ser uma lista e uma classificacdo de objetivos
nas quatro perspetivas. A equipa deve verificar se 0s objetivos das quatro perspetivas

estdo interligados na relacdo causa e efeito.
Tarefa 5: Reunifes de Executivo - Primeira Rodada

O lider realiza uma reunido com a equipe de gerenciamento de topo para iniciar o

processo de obtencdo de consenso sobre o scorecard. Durante as reunifes, o lider
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promove um debate de grupo sobre as declaragfes da missdo e estratégia até que seja

alcancado um consenso. Cada perspetiva é abordada de uma forma sequencial.

Normalmente s&o citados varios objetivos para cada uma das perspetivas, contudo, cada
um deve ser discutido a parte sem fazer comparagdes com outros objetivos potenciais,
para que a sua relevancia especifica, 0s seus pontos fortes e as suas deficiéncias possam

ser totalmente exploradas.

Depois de langados e discutidos os objetivos potenciais de uma perspetiva, 0 grupo

seleciona por votagdo os trés ou quatro mais importantes.

Selecionar Indicadores do Projeto

Tarefa 6: Reunides de Subgrupos

O lider deve trabalhar com subgrupos individuais durante varias reunides, cada
subgrupo tera quatro objetivos principais, que sao:
1. Aperfeicoar a descricdo dos objetivos estratégicos definidos na reunido com 0s
gestores de topo;
2. Para cada objetivo, identificar os indicadores que melhor reconhega e
comunique a intencdo do objetivo;
3. Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informac@es necessarias e
como ele deve ser obtido;
4. Para cada perspetiva, identificar as principais ligagdes entre os indicadores
dentro da perspetiva, assim como, entre esta perspetiva e outra perspetiva do

scorecard.

Cada subgrupo devera preocupar-se em definir uma lista de objetivos para a perspetiva
que representa; descrever os indicadores para cada objetivo; ilustrar a forma como
podem ser quantificados e mostrar os indicadores; e apresentar um modelo grafico sobre

a relacdo dos indicadores dentro da perspetiva e com as restantes.
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Tarefa 7: Reunides de Executivo - Segunda Rodada

A segunda reunido envolve os gestores de topo, seus subordinados diretos e um maior
ndmero de gerentes de nivel médio. Todos devem debater a visdo, a estratégia e os
objetivos e indicadores experimentais da organizagao para o scorecard.

Os resultados dos subgrupos devem ser apresentados pelo seu lider, ficando este
comprometido com os resultados a obter. No final das reunides, deve-se comunicar a
todos os funcionarios da unidade de negdcio quais sdo o0s objetivos a atingir. Em
segundo plano, deve-se incentivar os participantes a formular objetivos de superagédo
para cada um dos indicadores propostos, e comecar a desenvolver um plano de

implementacéo.

Construcéo do Plano de Implementacéo

Tarefa 8 — Desenvolvimento do Plano de Implementagéo

Uma nova equipe composta pelos lideres de cada subgrupo formalizara as metas de
superacdo e desenvolvera um plano de implementacdo para o scorecard. Esse plano
deve incluir a maneira como os indicadores devem ser ligados aos bancos de dados e
sistemas de informacGes, comunicando o BSC a toda organizacdo e incentivando e
facilitando o desenvolvimento de métricas de segundo nivel para as unidades

descentralizadas.
Tarefa 9: Reunides de Executivo - Terceira Rodada

Os gestores reunirdo pela terceira vez para chegar a decisdo final sobre a visdo, 0s
objetivos e os indicadores desenvolvidos nas reunides anteriores e para validar as metas
de superacdo propostas pela equipe de implementacdo. O processo normalmente
termina com o alinhamento das vérias iniciativas de mudancas da unidade aos objetivos,

indicadores e metas do scorecard.

Como resultado final, os gestores de topo deverdo chegar a um acordo em relagdo ao
programa de implementacdo que tera por objetivo comunicar o0 BSC aos colaboradores,

integra-lo na filosofia de gestéo e desenvolver um sistema de informacao para apoia-lo.
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Tarefa 10 — Finalizar o Plano de Implementacéo

Para criar valor, o0 BSC deve ser integrado no sistema de gestdo da organizagdo. E
recomendado que a gestdo comece a utilizar o BSC no prazo de 60 dias. E necessario
um plano de implementagdo progressiva, podendo ser utilizado as melhores
informacdes disponiveis com intuito de focalizar a acdo gerencial em consonancia com

as prioridades do scorecard.

O projeto tipico de introducdo do scorecard pode durar 16 semanas. Resumindo, as

atividades para a criagdo do BSC sdo na ordem a seguir:

Semana 1(2|3|4|5|6|7(8|9(10|11(12|13(14|15|16
Atividades
I. Arquitetura do Programa de Medicao *
1. Escolha da Unidade Organizacional Plansjamento & Projeto

2. Identificacdo das Relacdes entre a
Unidade ¢ a Corporagio

II. Defini¢iao dos Objetivos Estratégicos ) Enmevisn: | o

3. Entrevistas da Primeira Etapa Werkshop=1
4. Sessdo de Sintese
5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

III. Escolha dos Indicadores Estratégicos Subgrupes | o
6. Reunides dos Subgrupos Workshops 2

7. Workshop Executivo: Segunda Etapa

IV. Elaboracao do Plano de Implementacao Langamenip doPlano PY
8. Desenvolvimento do Plano de Wotkshop= 3
Implementagdo

9. Workshop Executivo: Terceira Etapa
10. Finalizacao do Plano de Implementacao

Figura 1.5 Cronograma Tipico para o Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (1997). A estratégia em Ac¢do: Balanced Scorecard

Uma das vantagens de estender o projeto por um periodo de dezasseis semanas é o facto
dos gestores de topo terem tempo entre 0s eventos programados, para considerar e
refletir sobre a estrutura evolutiva do BSC e a estratégia, o sistema de informacéo e,

mais importante, 0s processos de gestao que ele representara.

O envolvimento do lider € grande no inicio desta programacao, até aproximadamente a

sexta semana, quando é realizada a primeira reunido com os gestores de topo. Na
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segunda parte, 0s gestores de topo devem assumir mais responsabilidades para

desenvolvimento de BSC.

O lider passa a desempenhar um papel de facilitador, auxiliando a programar reunides

do subgrupo e prestando assisténcia na realizagdo destas reunides. Quanto mais

responsabilidades assumirem as equipas de gestdo, maior é a probabilidade que o

projeto BSC tem para culminar com uma nova abordagem para a gestdo do negdécio.

Para Rodrigues (2012) Este processo deve seguir 0S seguintes passos para a

implementacao:

Avaliacéo da organizagdo — O BSC promove uma “fotografia” da organizagao,
que permite examinar como a empresa esta a executar a estratégia de médio e
longo prazo. O seu processo inicia-se com a definicdo da visdo e misséo do
negdcio, os desafios e constrangimentos que enfrenta e os valores que possui.
Dentro deste processo, deve incluir um plano para mudanca organizada dessa
empresa, envolvendo-a no seu todo e comunicar a cada um dos membros o que
se espera deles. As medidas objetivas, controlaveis, simples e atempadas e
motivadoras deverdo ser definidas de forma rigorosa, incluindo também a
populacdo a ser mensurada, 0 método de mensuracdo, os dados de base, 0
periodo temporal da mensuracdo e o calendario da implementacé&o.

Estratégia organizacional — é um conjunto de elementos que fazem parte dos
temas estratégicos, as perspetivas e 0s respetivos resultados esperados. Esses
elementos d&o desenvolvidos por toda a empresa, com base nas necessidades
dos clientes e nas propostas de valor Unico que a empresa Ihes propde.

Objetivos estratégicos — sdo conceituados por cada perspectiva e devem ter
como base na proposta de valor oferecido pela empresa aos seus clientes. Os
mesmo constituem os pilares da estratégia e definem o proposito da empresa. Os
objetivos definidos sdo indutores dos temas estratégicos, para cada perspectiva
que se encontra ligada as relacdes de causa e efeito em cada tema estratégico.
Mapas estratégicos - A ligacdo entre a relacdo de causa e efeito da empresa €
formalizada através dos mapas estratégicos. Definicdo prévia dos temas
estratégicos ajuda a clarificar e separar os objetivos de cada perspetiva. Esses

mapas permitem observar como se relacionam as principais que afetam o
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desempenho da organizacdo e gera valor para os ceus clientes e as partes
interessadas

e Indicadores e metas — Os indicadores de avaliacdo do desempenho sdo
elaborados para cada um dos objetivos estratégicos e por perspetiva e
possibilitam avaliar o cumprimento dos objetivos estratégicos. Esses indicadores
encontram-se divididos em trés tipos: essenciais, opcionais e especificos.
Indicadores essenciais consideram o contributo de todos os fatores usados para
alcancar o objetivo pretendido. Funcionam como padréo e deverdo ser mantidos
com o passar do tempo. Indicadores opcionais sdo utilizados como complemento
dos indicadores essenciais, para medirem o comportamento de fatores
relacionados com o principal objetivo. Indicadores especificos podem-se
considerar com uma situacdo em particular, sdo identificas e incluidos no
Balanced Scorecard para conceder informacdo sobre a situacdo referida. As
metas desejadas pro cada indicador sdo quantificaveis, devendo ser ambiciosos,
mas atingiveis. Pois, os indicadores sdo meios de medir os fins.

e Ac0es a desenvolver — Acontece quando a empresa concentra-se nas agoes a
desenvolver e tém como fim dltimo a implementagdo politica definidas para a
continuacdo das metas, bem como, dos objetivos estratégicos. No entanto, nem
sempre o0 esforco realizado traduz em melhorias das capacidades
organizacionais, sendo que, revela-se util trabalhar com outros indicadores que
proporcionam diferentes perspetivas. Portanto, deve ser fornecida informacéo a
toda a empresa, de forma transparente, para que cada pessoa possa medir 0 grau
do impacto do seu esforco no cumprimento dos seus objetivos.

e Automacdo de processos — Introduz uma estrutura de informacdo e de
disciplina na aplicacdo do Balanced Scorecard, auxilia a transformar os dados
dispersos em informacdo, conhecimento e também auxilia a comunicar o
desempenho da empresa. Adicionalmente, auxilia as pessoas a tomarem decisfes
devido a maneira com que a informacao lhes é disponibilizadas.

e Cascata de Balanced Scorecard — E simples e da prioridade ao que é
importante, traduzindo a estratégia em objetivos relacionados entre si. Esses
objetivos sdo mensurados através de indicadores ligados ao cumprimento de
metas que por sua vez, dependem das acOes a desenvolver e do comportamento

das pessoas em relacdo a estratégia da empresa. Esta ligacdo entre todos os
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niveis da hierarquia da empresa esta na base da compatibilizacdo e a
convergéncia dos objetivos estratégicos de todas as partes interessadas a volta da
estratégia global da empresa. Analisados de baixo para cima, o Balanced
Scorecard dos individuos e operacionais, que fazem parte das operac6es do dia a
dia da empresa, colaboram para a continuagdo dos objetivos funcionais do
negécio como um todo. Cumprem, porém, a missdo da empresa, com rumo a
visdo de futuro estabelecida pela mesma.

e Auvaliacéo global do desempenho — Faz parte do modelo integrado de gestdo do
Balanced Scorecard, e deve ser analisada de forma flexivel, critica, e
proporcionar uma reflexdo estratégica, visando responder as questdes elaboradas

pela organizacao.

Seguindo a orientacdo dada pela visdo sobre o futuro da organizacdo definem-se os
objetivos estratégicos para cada perspetiva. E para cada objetivo estratégico define-se a
estratégia para alcanca-lo e qual o indicador de desempenho que irdo medir (Rodrigues,
2012).

1.3.2 Dificuldades e Limitacdes na implementacgdo e utilizacdo do Balanced
Scorecard

Vérias empresas encontraram dificuldades na implementacdo do BSC segundo Kaplan e
Norton (2000), e ndo obtiveram os resultados desejados, ainda que tivessem utilizado
significativos recursos humanos e financeiros. Kaplan (1999a) anuncia que desenvolver
e implementar um sistema de gerenciamento BSC em uma empresa nao € iniciativa das

mais simples.

O primeiro problema que muitas empresas enfrentam na implementacdo do BSC é a
percecdo de que a gestdo de topo ndo partilha de uma visdo clara da estratégia (Epstein e
Manzoni, 1998).

Epstein et al. (1998) e Ottoboni et al (2002) afirmam que implementar o BSC significa
introduzir uma mudanca na organizagao, 0 que nunca € um processo facil. As mudancas
afetam disponibilidade de informacdo relacionada com o desempenho dentro da
empresa e isto pode representar uma ameaca, ou seja, modificar o equilibrio de poder

dentro da organizagéo.
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Existem dois conjuntos de fatores que podem conduzir ao insucesso do Balanced
Scorecard segundo Kaplan e Norton (1997):

e Fatores estruturais na escolha das medidas; e
e Fatores organizacionais no processo de desenvolvimento e na forma de

utilizacdo do modelo.

Fatores estruturais podem evidenciar obstdculos quando se acredita que este estd
implementado apenas pelo facto de existirem medidas financeiras e ndo financeiras
incluidas no sistema de gestdo. Por vezes, as medidas ndo financeiras possuem 0s
mesmos defeitos das medidas tradicionais, na medida em que, refletem o passado; nao
comunicam aos funcionarios os aspetos que devem ser melhorados, o que se deve fazer
para vencer a concorréncia; ndo orientam a empresa para o futuro; ndo fornecem uma
base sensata para alocar os recursos; nao ha vinculagdo do orcamento anual com as

iniciativas estratégicas e gastos do processo (Kaplan e Norton, 1997).

Os mesmos autores mencionam que as barreiras estruturais podem ser evitadas
mediante a defini¢do de indicadores que reflitam realmente a estratégia, indicadores que
estabelecam um equilibrio entre as diversas perspetivas do modelo e se vinculem aos

objetivos financeiros de longo prazo.

Fatores organizacionais estdo relacionadas com a falta de envolvimento da alta
administracdo e a delegacdo da implementacdo do modelo a gestores de nivel
intermédio; os indicadores devem ser resultado da estratégia da propria empresa e ndo
copiados de outras; a falta de sistemas de informacdo para recolher dados dos
indicadores criticos, que ndo possuem medicao, pode causar atraso no desenvolvimento
do modelo e desmotivacdo das pessoas envolvidas no processo e a consequente

inviabilizacdo do sucesso da implementacdo da metodologia (Kaplan e Norton, 1997).

Kaplan (1999a) argumenta que os gerentes intermediarios podem ndo estar preparados
para entender a estratégia e o projeto do BSC como um todo, ndo tendo nem autoridade

nem o conhecimento dos processos necessarios para o sucesso da implementacéo.

Todos os colaboradores independentemente do nivel hierarquico devem entender os
propdsitos e objetivos da empresa bem como de que maneira as suas ac¢des individuais

influenciam para a realizagé@o dos resultados almejados (Kaplan e Norton, 1997).
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Conforme Kaplan (2000), discussfes inconsistentes, assim como informagéo e
comunicagdo improdutivas, sdo 0s maiores impedimentos para a total compreenséo dos
objetivos e da estratégia da empresa pelos funcionarios. Portanto, o processo de
comunicacdo pode ser impactado pelo risco de informacGes estratégicas chegarem a

investidores externos ou competidores (Kaplan e Norton, 1993).

Uma importante dificuldade segundo Kaplan e Norton (1996) diz respeito a falta de

definicdo de uma estratégia comum e a sua transi¢do para objetivos claros.

As principais dificuldades que poderéo existir aquando da implementagdo do Balanced
Scorecard séo: existéncia de objetivos confusos; falta de participacdo dos membros da
organizacdo; valores dos indicadores contraditorios; falta de um sistema de informacéo
e feedback; falta de compromisso por parte dos gestores; falta de enfoque na estratégia
(Martinez, 2003).

Attadia, Canevarolo e Martins (2003) realizaram vérias criticas a essa metodologia,
citando a dificuldade para definir medidas de desempenho n&o financeiras, criar
medidas de desempenho preditivas e integrar perspetivas de desempenho por meio de
relacGes de causa e efeito. Os autores criticam também que o processo de implantacao

do BSC necessita de um amplo apoio da alta direcé&o.

As dificuldades na aplicacdo do BSC estavam relacionadas com a inexisténcia de
relagcOes de causa e efeito entre as perspetivas apontadas pelos seus criadores, e a vaga
definicdo de Kaplan e Norton sobre o que era um Balanced Scorecard, o que dificultava

a escolha e agrupamento dos indicadores (Lawrie e Cobbold, 2004).

Segundo Niven P. (2005), existem dificuldades e limitacdes que sdo recorrentes nas

implementacdes de BSC. Entre eles:

e Falta de comprometimento da Gestéo de topo;

e Falta de conhecimento e formagdo em BSC,;

e Estratégia ndo definida ou definida incorretamente;

e Objetivos Estratégicos mal definidos ou inexistentes;

e Ma estimativa de duragdo do projeto de implementacéo;
e Praticas de gestdo inconsistentes;

e Falta de novas metricas (leva a resultados faseados ao fim de algum tempo);
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e Utilizacao de terminologia néo clara;
e Falta de alinhamento da estratégia pelos diversos niveis da organizacao;

e Erros na transicdo entre sistema de performance para sistema de gestao.

Segundo Ottoboni et al (2000) o BSC apresenta alguns problemas na sua
implementacdo que sdo: o erro ao estabelecer uma prioridade sobre que fatores devem
ser levados em consideracao, mas deve existir uma prioridade em torno de alguns deles,
ou seja, os que forem relevantes ao objetivo estratégico principal da organizacao; erro
ao pensar que algumas atividades da organizacdo ndo precisam ser estudadas ou
incluidas no sistema de medicao, € indispensavel que todas as atividades da organizagéo
precisam estar sujeitas as medicOGes, para que haja contribuicdo para o0s objetivos
estratégicos da companhia; outro problema é o conflito entre gerentes, esse tipo de
ocorréncia de conflitos de egos, resulta na diminui¢do do nivel de eficiéncia do fluxo de
informacdes existentes na organizacgdo; erro na entrega de informac6es (uma informacéao
entregue corretamente € a chave para uma estratégia bem sucedida); falhas no
funcionamento como chave entre o sucesso de curto e longo prazo de uma companhia,
ao errar no equilibrio entre desempenho financeiro de curto prazo e longo e
oportunidades de crescimento de longo prazo; falhas ao desenvolver uma perspetiva
maultipla, conjunta, envolvendo processos financeiros, relacdes entre clientes/mercado e
motivacdo dos funcionéarios; falhas ao agir como uma ferramenta que ndo comunica a
estratégia do negdcio, as prioridades da organizacdo, e que ndo integre a organizacdo de
forma funcional e dos niveis de geréncia; falhas ao ndo servir como um processo
dindmico e continuo, que ndo avalie desempenho e que ndo defina estratégias e medidas

baseadas em resultados.

Stivers et al (1998), numa pesquisa feita em varias empresas, verificaram dificuldades
com a utilizacdo de indicadores, pois 0s gestores precisam de ajuda para aprender a usar

as informacdes no processo de planeamento estratégico.

Ittner e Larcker (2003) referem alguns erros cometidos na defini¢do e utilizacdo dos
indicadores de performance, tais como: indicadores ndo articulados com a estratégia;
indicadores ndo relacionados com a performance financeira futura; as relagdes causais

entre os indicadores ndo sistematicamente validadas; medic¢des incorretas.
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Braam e Nijssen (2004), com base uma pesquisa que desenvolveram sobre a influéncia
da utilizacdo do BSC no desempenho empresarial com o proposito de melhor
compreender quais as formas mais efetivas de conceber e utilizar esta abordagem. Os
autores testaram duas formas de utilizar a abordagem BSC. A primeira consistiu na
utilizacdo do BSC apenas como um sistema de controlo de desempenho, onde a
informacdo de gestdo era reportada com base num conjunto de indicadores definidos
segundo as quatro perspetivas do BSC. Na segunda, utilizaram a abordagem estratégica
completa do BSC, conforme recomendacédo de Kaplan e Norton (2001a). Os resultados
empiricos obtidos pelos autores mostram que a adogdo do BSC apenas como um
sistema de controlo de desempenho ndo implica automaticamente o seu aumento. Pelo
contréario, as empresas observadas que adotaram o BSC nesta forma de utilizacdo
apresentavam em média um pior desempenho. Por outro lado, Braam e Nijssen (2004)
verificaram que quando o BSC era utilizado como uma ferramenta de gestéo estratégica
e de desempenho, a adog¢do do BSC influenciava positivamente o desempenho.

Capelo e Dias (2009) desenvolveram uma pesquisa baseada em simulacdo, com o
objetivo de testar algumas hipéteses relacionadas com o impacto da forma de utilizacao
da abordagem do BSC na aprendizagem e desempenho dos gestores. Este estudo
revelou que a utilizacdo do BSC como um sistema de controlo de desempenho nao

promove a aprendizagem e desempenho dos gestores.

Lipe e Salteiro (2000) realizaram uma experiéncia para examinar os efeitos do BSC em
uma unidade de negdcios e descobriu que os avaliadores colocavam frequentemente
maior énfase em medidas comuns e tendem a subvalorizar a influéncia das medidas
unicas; e as medidas comuns tendem a ser atrasadas e financeiras, enquanto que, as
medidas originais sdo mais frequentemente lideres e ndo financeiras. E
consequentemente, a pesquisa sugeriu que o0s gestores ndo podiam apreciar a
importancia de medidas ndo financeiras e lideres, desafiando assim a ldgica de causa e

efeito incorporadas ao BSC e reduzindo potencialmente os beneficios do uso do BSC.

A conscientizagdo e a construcdo de uma visdo compartilhada motivam todos a
buscarem atingir os objetivos e medidas comuns e consequentemente problemas como

estes deixariam de acontecer (Kaplan e Norton, 2001).
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Para alcancar o proposito da empresa como um todo, Kaplan (1999a) sugere definir os
scorecards da empresa gradualmente, distribuindo o esforco da implementacdo e
também ajustando e refinando os objetivos e necessidades em todos os setores da

empresa.

2 METODOLOGIA

As ciéncias utilizam de métodos cientificos para testar, gerar conhecimentos, a fim de,
desenvolver uma pesquisa cientifica. Método pela etimologia da palavra origina-se do
grego Methodo, sendo que meta (met) significa “dire¢do de” ¢ hodo o “caminho”, entdo

método seria a diregdo do caminho.

Lakatos e Marconi (2001) definem método como um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que favorecem o alcance de objetivos, tracando o caminho a ser

trilhado, detetando possiveis erros e auxiliando na tomada de decisGes do pesquisador.

Este estudo de carater indutivo, com proposito essencialmente exploratério e de
natureza qualitativa, pretende desenvolver uma andlise sobre as dificuldades e

limitacBes na implementacdo e utilizacdo do Balanced Scorecard nas organizagoes.
Questdes de investigacoes:

e Quais as principais dificuldade e limitagdes na implementacdo e utilizacdo do
Balanced Scorecard?

e Quais as medidas aplicadas para mitigar essas dificuldades e limitacfes?

Inicialmente foi feita uma pesquisa de dados bibliograficos com vista a revisdo de
literatura e enquadramento tedrico da presente tese. Foram utilizados livros e artigos
que abordam assuntos de Balanced Scorecard e gestdo estratégica, para fundamentacéo

tedrica do trabalho e descri¢do do estado da arte acerca assunto em estudo.

Com este objetivo, recorreu-se a estratégia de investigacdo de meta analise, a fim de
identificar e caraterizar as dificuldades enfrentadas pelas empresas no processo de
implementacdo do Balanced Scorecard. Os dados analisados nesta pesquisa sao
provenientes da andlise de contetdo de estudos de caso de projetos de implementagdo

de BSC que sdo reportados em artigos de revistas cientificas, proceedings de
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conferéncias e dissertacdes. Desta forma, a obtencdo e analise de dados seguiu um
processo do tipo meta anélise baseada na investigacdo passada sob o tépico em estudo.

A elaboracdo do trabalho envolveu as seguintes tarefas:

e A pesquisa e identificacdo na literatura de estudos de casos relevantes;

e A identificacdo e caraterizacdo das dificuldades e limitacGes enfrentadas pelas
empresas;

e A identificacdo e caraterizacdo de eventuais medidas de mitigacéo;

e A agregacdo, tipificacdo e andlise das dificuldades e limitacdes, assim como de
eventuais medidas de mitigacao;

e Discussdo e conclusdo dos resultados obtidos.

3 RESULTADOS
3.1 DADOS

A investigacdo foi feita atraves da andlise de estudos de casos ja elaborados, sobre a
implementacdo do Balanced Scorecard, em que foram analisados 43 estudos. As
empresas estudadas escolheram Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestdo

para suportar o controlo da implementacédo da estratégia.

3.2 ANALISE E TIPIFICACAO DAS DIFICULDADES E LIMITACOES

Como todo trabalho, é normal que apresente problemas durante a implementacdo. Os
artigos analisados apresentaram dificuldades, como também limitacdes na

implementacao do BSC.

Tabela 1: Sintese da analise do contelido

AUTORES EMPRESA SINTESE DA ANALISE DO CONTEUDO
Franco (2009) Farmacéutica de | As  dificuldades  prenderam-se &  cultura
Genérico® organizacional existente e o nimero reduzido de

colaboradores envolvidos no projeto. Como refor¢os
positivos destacava-se 0 apoio da gestdo de topo, a
motivacdo da equipa de projeto, a coeréncia e
integridade do modelo de avaliacdo aos objetivos
organizacionais estratégicos e a clara adaptacdo do
instrumento selecionado aos diferentes niveis de
atuacao.

As  categorias  identificadas  sdo:  Cultura

! Nome dado pela autora de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
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Organizacional, e Envolvimento e Experiéncia dos
participantes.

Costa e Scare (2007)

AIESEC/Brasil®

As dificuldades do processo de implementagéo
resumiram-se a falta de cultura de acompanhamento
do planeamento, para o melhor feedback dos
resultados obtidos pela estratégia implantada; a falta
de dados para medicdo dos indicadores e para o
estabelecimento de metas, prejudicando o
planeamento; a falta de foco dos lideres locais que
atrapalhava a escolha de onde se deveria agir
prioritariamente, uma vez que, ainda ndo possuiam o
hébito de priorizar a obtencdo de resultados chaves; a
falta de conhecimento e formacéo para se trabalhar
com o BSC; e a falta de clareza inicialmente dos
conceitos, gerando problemas na mensuracao.

As  categorias  identificadas sfo:  Cultura
Organizacional, Formacdo e  Conhecimento,
Indicadores e Metas, Motivacdo e Comunicacao.

Meneses (2008)

Chapit6

Segundo o0 autor, o plano de mudanga da
implementacdo do BSC ficou por ser concluido
devido os problemas que os gestores e funcionarios
enfrentaram. Problemas esses como, a cultura de
gestdo e decisdo muito informal e emotiva; a falta de
formacdo em gestdo dos membros de gestdo de
clpula e da Direcdo; a auséncia de missdo, visdo e
objetivos estratégicos delineados, quer ao nivel da
organizacdo, quer ao nivel das unidades estratégicas;
e a desmotivacgao pessoal ao fim de algum tempo.

As  categorias  identificadas  sdo:  Cultura
Organizacional, Formagdo e  Conhecimento,
Indicadires e Metas, e Motivacdo.

Martins (2012)

BI4ALL

Os sécios mostraram-se inicialmente  pouco
convencidos, visto que para eles o0 BSC era apenas
mais uma forma de gastar tempo e tirava-lhes o foco
da resolugdo dos problemas do dia-a-dia; o BSC
exige muito das organizag¢fes no sentido em que tem
de ser permanentemente revisto e atualizado, e este
processo de revisdo ocorre na BI4ALL com menos
frequéncia do que seria desejavel, devido a falta de
tempo dos responséveis para se reunirem e discutirem
a estratégia da empresa; uma das premissas do BSC é
de a sua aplicagdo ser transversal a toda a
organizacdo, pois, todos os colaboradores devem
estar envolvidos na definicho dos objetivos,
indicadores, metas e planos de acdo, e isso ndo
aconteceu.

As categorias identificadas sdo: Motivagdo, Recursos
Limitados, e Envolvimento e Experiéncia dos
participantes.

Marian et al (2008)

Porto de Itajai

O que dificultou a implementagdo do BSC foi o fato
do porto ser uma superintendéncia subordinada a
prefeitura municipal de Itajai/SC o que acarretou a
nomeacdo de muitos empregados, 0s quais ndo
tinham competéncia técnica suficiente para exercer a
funcdo; e a falta de motivacdo do quadro de pessoal
também precisou ser superada.

As categorias identificadas sdo: Formacdo e
Conhecimento, e Motivacdo.

2 Association Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et Commerciales
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Ferreira et al (2009)

EP1®

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar que a falta de formagdo adequada para a
utilizagdo da ferramenta pelos envolvidos na
implementacdo e gestdo, de uma agdo especifica para
superar esta dificuldade na implementagdo, causou
problemas na gestdo, relacionadas a resisténcia em
utilizar a ferramenta.

A categoria identificada é: Formacdo e
Conhecimento.

Ferreira et al (2009)

EP2*

Segundo o0s entrevistados nesta empresa também
houve dificuldades de formacdo adequada para a
utilizagdo da ferramenta pelos envolvidos na
implementacdo e no processo de gestdo, de uma acéo
especifica para superar esta dificuldade durante a
implementacdo do BSC, causou problemas na gestéo,
relacionadas a resisténcia em utilizar a ferramenta.

A categoria identificada é: Formacdo e
Conhecimento.

Ferreira et al (2009)

EP3®

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar problemas com a cultura organizacional,
durante o processo de gestdo; a falta de
comprometimento dos colaboradores. Diante desses
problemas, houve resisténcia na aceitagdo e na
utilizacdo da ferramenta durante o processo de
implementacdo, aparentemente, solucionado com a
aplicacdo de formacéo e apoio da alta administracdo e
também com o apoio de uma consultoria durante o
processo de implementacdo, e mantido durante o
processo de gestdo do BSC.

As  categorias  identificadas  sdo:  Cultura
Organizacional, e Envolvimento e Experiéncia dos
participantes.

Ferreira e Major
(2012)

Sumol+Compal

Com a fuséo destas duas organizacfes, foram postas
em confronto duas experiéncias diferentes, tendo,
contudo, sido decidido dada a motivacdo de alguns
gestores de topo (nomeadamente do responsavel pelo
planeamento e controlo) avangar com a
implementac¢do do BSC no grupo. O facto de se estar
perante culturas organizacionais distintas e atitudes
diferentes relativamente a relevancia do BSC na
gestio da empresa, gerou dificuldades na
implementacdo do BSC, e comprometeu o “sucesso”
na Sumol+Compal; a falta de apoio dos gestores, uma
vez que foi sentida a existéncia de resisténcia dos
gestores das areas operacionais (recursos humanos,
fabricas e marketing), designadamente quando
tiveram de disponibilizar as primeiras informacdes
sobre as é&reas de que eram responsaveis; a
inexisténcia de comunicacdo entre 0s gestores de
topo e a empresa, pois segundo o entrevistado, 0s
gestores manifestaram dificuldade em disponibilizar
informacdes sobre as respetivas divisdes, dado que as
sentiam como “suas” e tinham medo de se expor e de
vir a “perder o controlo”; 0 ndo envolvimento de
consultores da empresa na implementacdo de uma
ferramenta tdo0 complexa como o BSC pode tornar

* Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
* Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
® Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
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dificil a manutengdo da sua existéncia, e apesar dos
processos de implementacdo de consultores externos
serem objeto de critica na literatura (segundo o autor)
por serem muitas vezes solugdes padronizadas, ndo
especificadas e necessidades individuais das
empresas.

As  categorias  identificadas  sdo:  Cultura
Organizacional, Envolvimento e Experiéncia dos
participantes, Comunicacao.

Mauricio (2012)

Leica Geosystems

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar que a falta de comunicacdo adequada do
BSC a todos os colaboradores dificultou a
implementacdo da ferramenta, uma vez que oS
colaboradores sentiam receio em comunicar com
outros membros do grupo sobre o processo da
implementacdo do  BSC, contrariando  0s
ensinamentos de Kaplan e Norton, e ainda a
recomendacdo quanto as fases de implementacéo,
pois o facto de as mesmas ndo terem sido seguidas
neste caso, constitui uma das razGes mais fortes para
a deficiéncia de comunicagdo.

A categoria identificada é: Comunicag&o.

Pimentel e Major
(2009)

ALPHA?®

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar problemas com a cultura organizacional,
isto &, houve uma resisténcia cultural por parte dos
gestores da empresa ALPHA, porque a maioria dos
gestores ndo estavam acostumados com a utilizacéo
da gestdo e controlo de BSC e nem sequer com a
medicdo de desempenho de BSC; a falta de didlogo e
comunicagdo entre os gestores, levou a auséncia de
uma compreensdo clara dos objetivos do BSC, e o
sistema de gestdio em geral, causou atrasos
consecutivos na implantacdo do processo de BSC,
dificuldade em definir os objetivos e indicadores, e a
confiabilidade do sistema operacional, que de acordo
com os entrevistados, foram alimentando o BSC.
Apesar de esses problemas terem sido resolvidos ao
longo do tempo, 0s gestores sentiram-se cansados e
desmotivados devido aos atrasos e a perda de tempo.
As  categorias  identificadas  sdo:  Cultura
Organizacional, Comunicacédo, Indicadores e Metas,
e Formacdo e Conhecimento.

Pinto (2013)

Setor Hospitalar’

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar que a empresa apresentou dificuldade
como, a fiabilidade da informagdo, mas que foi um
impacto inicial o que obrigou a um processo regular
de comunicagdo para tirar davidas, no entanto foi um
problema rapidamente ultrapassado.

A categoria identificada é: Comunicagao.

Tavares (2013)

INDITEX

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
verificar que as falhas de comunicagdo dos
envolvidos do BSC da empresa porque ndo estavam
suficientemente familiarizados com o BSC para
compreender, desenvolver e aplicar adequadamente a
estratégia. Logo, dificultaram o envolvimento
integral dos gestores ao longo do processo da
implementacdo do BSC e que foram sendo

® Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
" Nome dado pela autora de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
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solucionadas. Para superar as dificuldades
encontradas, a empresa recorreu a consultoria externa
que deu um grande contributo para o éxito do
desenvolvimento e implementacdo do projeto de
BSC, obtendo excelentes resultados.

A categoria identificada é: Comunicacéo.

Oliveira (2010)

SIMRIA®

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
verificar dificuldade na definicdo dos indicadores e
das metas para atingir os objetivos propostos. Muitas
reunides foram realizadas no sentido de eliminar essa
dificuldade. Segundo o autor, o BSC, ao ser um
sistema de medicdo aberto, facilita a consideragdo de
questbes de sustentabilidade, na medida em que
possibilita a definicdo de indicadores que permitem
uma medigdo mais eficiente do cumprimento desta
meta, bem como elucida sobre a necessidade de
inclusdo de melhorias ou medidas corretivas. Estes
indicadores ajudam a criacdo de informacédo util para
a gestdo e garantem que a empresa conhega 0 Seu
desempenho na prossecucdo do objetivo de
sustentabilidade.

A categoria identificada é: Indicadores e Metas.

Bigliardi et al (2011)

Alfa Municipality®

Durante a implementacdo do BSC o0s agentes
envolvidos no processo verificaram algumas
dificuldades como, a falta de formag&o do pessoal da
empresa e motivacdo de pessoal para realizagdo da
estratégia; a falta de ligacdo do BSC as recompensas
dos trabalhadores e resisténcia organizacional,
ocasionando  problemas relacionados com o
entendimento da estratégia. Mesmo com essas
dificuldades, todos os agentes envolvidos no processo
de implementacdo do BSC concordaram que €
necessario tempo para implementar BSC e
reconheceram que 0 apoio da geréncia €
fundamentalmente para o sucesso do processo.

As categorias identificadas sdo: formacdo e
Conhecimento, Motivagdo e Comunicagao.

Bernardi et al (2012)

Empresa
multinacional*°

Durante a implementacdo de BSC foi possivel
constatar que a empresa teve algumas limitacGes
como, por exemplo, medidas mal projetadas;
dificuldade em  estabelecer  simultaneamente
objetivos de curto e longo prazo; e problemas na
veiculacéo das informacdes.

Esses problemas foram contornados pela empresa
apos a primeira divulgagdo do BSC, quando o grupo
de coordenacéo decidiu modificar e colocar metas de
curto prazo aos indicadores.

As categorias identificadas sdo: Indicadores e Metas,
e Comunicagao.

Arantes (2006)

Empresa X'

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
verificar dificuldades encontradas pela Empresa X
para execucdo do projeto foram apontados trés pontos
de atencdo, sendo eles: conciliar agendas executivas
dentro do cronograma previsto foi a primeira
dificuldade enfrentada pelos os colaborados, porque

# Saneamento Integrado dos Municipios da Ria

% Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
19 Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
1 Nome dado pela autora de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
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eles precisavam fazer o projeto com cerca de 60 ou
70 executivos dentro do workshop estabelecido pelo
Kaplan e Norton; alcancar nimero de objetivos e
indicadores desejaveis por painel estratégico, é uma
grande dificuldade porque cada painel, cada gerente
executivo de uma unidade de negécios, tende a
querer colocar tudo que faz parte do seu mapa
estratégico, pois 0s executivos ndo entendem que o
mapa é o desdobramento da estratégia e ndo é um
painel de controle operacional; e formatacdo das
iniciativas estratégicas. Esta Ultima levou a empresa a
rever a forma como as mesmas devem ser elaboradas,
criando assim, uma etapa de debates especifica para
as iniciativas estratégicas.

A categoria identificada é: Indicadores e Metas.

Filgueiras et al
(2010)

Petrobras

Durante a implementacéo do BSC foi possivel
constatar que as dificuldades sentidas pelos
responsaveis do projeto na Petrobras foram: alcancar
um numero adequado de objetivos e indicadores por
painel estratégico, uma vez que todos queriam
contribuir com sugestdes e definicdes de objetivos e
indicadores de suas areas; e garantir o alinhamento
estratégico de todos os painéis construidos e das
equipas envolvidas.

As categorias identificadas sdo: Indicadores e Metas,
e Alinhamento estratégico.

Faria e Lorandi
(2013)

Ramo de decoracéao

Durante implementacdo do BSC o gerente de
desenvolvimento apontou que 0s problemas
enfrentados  pela equipa executiva  foram:
inconsisténcias na defini¢do dos indicadores, um dos
entrevistados afirmou que tiveram problemas com a
escolha e defini¢do do nimero de indicadores para
cada perspetiva; a falta de alinhamento com o sistema
de informacdo existente na empresa foi outra
dificuldade relatada pelo autor, uma vez que tiveram
que parametrizar no sistema da empresa; problemas
em conciliar a agenda dos envolvidos na execucéo do
projeto, pois o gerente de desenvolvimento, apesar do
comprometimento de todos os membros da equipa
executiva foi muito complicado conciliar o tempo de
todo mundo; a falta de comprometimento e
envolvimento por parte de algumas areas da empresa,
a equipa executiva precisou realizar um trabalho de
sensibilizagio com todos o0s colaboradores,
demonstrando  efetivamente 0 conceito e 0s
beneficios que a adogdo do BSC proporcionaria a
organizacéo.

As categorias identificadas sdo: Indicadores e Metas,
Envolvimento e Experiéncia dos participantes.

Guimaraes e Filho
(2007)

IEBTUFF®

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
verificar que as dificuldades que empresa enfrentou
foram: os diferentes niveis de conhecimento e
compreensdo por parte dos empreséarios e alguns
colaboradores, com relagdo ao conceito e a
importdncia do processo de avaliacdo para uma
gestdo bem sucedida da incubadora e de suas
empresas; problemas na escolha e construgdo dos
indicadores, pois a estrutura dos indicadores da

12 Incubadores de Empresas de Base Tecnoldgica da Universidade Federal Fluminense

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizaces 64




Marcia Jurema Guimaraes de Sousa Pontes — Analise da Implementacédo e Uso do Balanced Scorecard

empresa visa atender as demandas das varias
instituicBes; pouco tempo dedicado ao mapeamento e
melhoria dos processos da empresa.

As categorias identificadas sdo: Formagdo e
Conhecimento, Indicadores e Metas, Recursos
Limitados.

Nielsen e Nielsen
(2008)

Company
background

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
verificar que a dificuldade apresentada pela empresa
Background foi o desfasamento temporal que teve
como consequenca directamente no tempo, causando
0 atraso no desempenho do BSC. Uma vez que, foi
estipulado um periodo especifico que nao era
necessariamente o0 mesmo periodo que foi
apresentado o resultado das atividades realizadas.

A categoria identificada é: Recursos Limitados.

Fletcher e Smith
(2004)

Lavas Foods
Corporation

Durante a implementa¢do de BSC na empresa Lavas
Food foi constatado que a falta de um sistema de
medicdo bem definido foi a dificuldade sentida pelos
gestires, pois 0s mesmos tinham problemas em
relacionar as medidas de desempenho néo financeiras
para 0s objetivos globais e missdo da empresa.

A categoria identificada é: Indicadores e Metas.

Martins e Marquitti
(2006)

Industria Quimica

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar alguns problemas tais como: dificuldade em
estabelecer relacionamento entre as medidas de
desempenho e a escolha das medidas de desempenho,
somadas ao fato de o proprio BSC néo tratar bem de
estratégias emergentes, fizeram com que o mapa
estratégico ficasse desatualizado e passasse a ndo
funcionar mais como uma forma de comunicagdo da
estratégia para outros niveis hierarquicos, o que levou
a falta de uniformidade e concordancia quanto ao
relacionamento existente entre as medidas de
desempeno do BSC da unidade; dificuldade em
enquadrar a estratégia da empresa do ramo quimico,
em que a seguranca do trabalhador é importantissima,
nas quatro perspetivas prescritas no modelo original
do BSC; problemas conceituais, estruturais e de
gestio do BSC acabaram por desembocar em
problemas como o da falta de entendimento da
estratégia; falta de investimentos na comunicacdo e
na infraestrutura de tecnologia de informacdo para
superar o problema de coletar, separar, compilar e
disseminar os dados, pois, é preciso a utilizagdo de
tecnologia de informacdo para analises sofisticada
dos dados, devido a quantidade de indicadores de
desempenho e 0 nimero de pessoas que necessitam
de informacGes sobre desempenho para tomada de
decisdo tornam cada vez mais importantes o uso de
tecnologia de informacdo no desenvolvimento e
implementacdo de sistemas de medicdo de
desempenho.

As categorias identificadas sdo: Indicadores e Metas,
e Comunicacdo.

Schneider e Neto
(2006)

Indlstria Alfa S. A

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar que a falta de um planeamento estratégico
estruturado durante o processo ocasionou certa
dificuldade de estimacdo e mensuracdo de algumas
metas, isto porque a disponibilidade de tempo e de
recursos para planejar os negécios foi limitada nos
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negécios, nos quais o0 grau de ocupacdo do capital
humano era muito elevado. Mesmo sendo uma
empresa de médio porte, tem uma estrutura bastante
enxuta de pessoal, o que desencadeia a concentracéo
de diferentes atividades para diferentes e poucas
pessoas.

A categoria identificada é: Indicadores e Metas.

Othman et al (2004)

MTETC®

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar que a dificuldade apresentada pela empresa
MTETC foi a falta de um planeamento estratégico,
uma vez que foi evidente através da pesquisa dos
dados realizada pelos gestores, que a medicdo das
medidas de desempenho foi dificil sem um sistema
de informacédo apropriado. E também se notou que foi
observado durante a implementagdo de BSC os sinais
de hipocondria organizacional. Randell (1999) define
como o habito de simplesmente adotar medidas de
gestdo que estejam na moda sem antes avaliar a
necessidade da organizacdo. Os gestores da MTETC
simplesmente cansaram-se de tentar técnicas de
gestdo novas.

A categoria identificada é: Indicadores e Metas.

Porfirio et.al (2007)

DETRAN/PE™

Durante a implementacdo do BSC o0s gestores
notaram que nem todo o pessoal estava envolvido na
implementacdo da estratégia e isso causou
dificuldade em manter o acompanhamento mensal do
indice da satisfacdo do usuério. Segundo Kaplan
(1997), a satisfagdo do cliente ndo deve ser
subestimada, uma vez que pesquisas recentes
indicaram que um nivel meramente adequado de
satisfacdo dos clientes ndo basta para assegurar um
alto grau de satisfacdo.

A categoria identificada é: Envolvimento e
Experiéncia dos participantes.

Vianna et al (2006)

Terceiro setor™

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar que os funciondrios depararam com
dificuldade em manter o acompanhamento do
cumprimento de objetivos estratégicos estabelecidos,
pois foi necessdrio esclarecer 0s objetivos
estratégicos e identificar os processos criticos que
influenciaram diretamente a implementacdo do BSC.
Apesar da dificuldade, os funcionarios mencionaram
BSC como uma ferramenta que possui vantagem
porque é uma ferramenta de gestdo estratégica muito
Util para as organizagbes do terceiro setor,
principalmente por permitir a ligacdo entre a
estratégia e a acéo.

A categoria identificada é: Indicadores e Metas.

Papini e Salles et al
(2011)

Setor MetalGrgico™

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
verificar algumas dificuldades como: a falta de
cultura de planeamento estratégico de longo prazo
que possibilite a tomada de ac¢fes coordenadas e o
investimento correto de capital evitando desperdicio
de tempo e dinheiro devido a a¢Bes imediatistas de
curto prazo; e a falta de indicadores coordenados com

13 Malaysian Telco Education and Training Center

4 Departamento Estadual de Trénsito de Pernambuco
!> Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
16 Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
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a estratégia de negocio dificultou a visualizacéo total
dos resultados obtidos pela organizagdo gerando
resultados  parciais que podem influenciar
negativamente nas tomadas de decisGes.

As  categorias  identificadas  sdo:  Cultura
Organizacional, e Indicadores e Metas.

Gusmao e Batista
(2008)

Farmacéutica®’

Durante o processo de implementacdo do BSC foi
ressaltado que nem todas as pessoas estavam
familiarizadas com o BSC; mau estabelecimento das
metas também foi outra dificuldade sentida pela
equipa do processo de implementacdo de BSC, uma
vez que as metas eram dificeis de serem atingidas. E
as mesmas eram estipuladas sem conhecimento por
parte de quem teria que as cumprir.

A categoria identificada é: Indicadores e Metas

Limas (2009)

SENACH

Durante a implementagdo do BSC foi possivel
constatar que devido o estilo de gestdo tomado pelo
foco operacional e auséncia de um conhecimento
basico sobre o BSC, os gestores apresentaram
dificuldades em compreender o0s conceitos e a
correlagdo com a vivéncia da organizacdo; apuracdo
de indicadores devido a falta de suporte tecnolégico e
rapidez dos departamentos para apuracdo de dados;
falta do envolvimento por parte da alta administracéo
porque os gestores ndo acreditaram que era preciso a
participagdo dos mesmos na atividade para
implementacdo da estratégia.

As categorias identificadas sdo: Formagdo e
Conhecimento, Indicadores e Metas, e Envolvimento
e Experiéncia dos participantes.

Torres e Dantas
(2012)

Banco AP

Durante a implementagdo do BSC o gestor do Banco
alegou ter enfrentado dificuldade em implementar a
cultura de controle, porque segundo o gestor da
mesma empresa, as pessoas ndo gostavam de
mudancas. Sendo que, o dia a dia era cheio de
decisdes, e geralmente tomavam decisfes sobre fatos
gue j& ocorreram, enquanto que o gestor via a deciséo
estratégica como uma decisdo sobre um fato que
ainda deverd acontecer.

A categoria identificada é: Cultura Organizacional.

Lipe e Salterio (2000)

Company D

As dificuldades encontradas pelos funcionérios da
empresa durante a implementacdo do BSC foram:
falta de envolvimento dos participantes no
desenvolvimento de BSC na empresa, pois 0S
funcionarios ndo eram capazes de investigar esse
problema. Sendo que quanto maior envolvimento dos
participantes maior ¢ a dependéncia de todas as
medidas do BSC. No entanto, foi possivel verificar
que os gestores de nivel superior avaliam os gerentes
das unidades de nivel mais baixo, e esses gerentes de
nivel superior ndo estavam diretamente envolvidos
no desenvolvimento BSC na empresa; falta de
experiéncia dos participantes que faziam parte da
implementacdo do BSC, pois os participantes eram
novatos no uso do BSC, e eles ndo tinham

7 Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa

'8 Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial

19 Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
0 Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
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necessariamente experiéncia no desenvolvimento de
BSC.

A categoria identificada é: Envolvimento e
Experiéncia dos participantes.

Huang et al (2004)

Emergency
Department®

Durante o processo de implementacdo no Hospital, os
funcionarios que fizeram parte da implementagéo
verificaram dificuldade com a falta de recursos e
incerteza nos resultados. Por conseguinte, chegaram a
conclusdo que os resultados ndo podiam ser
generalizados para outros servicos, especialmente
para os departamentos menos complexos.

A categoria identificada é: Recursos Limitados.

Pereira (2014)

Hotéis Dom Pedro

Durante a implementagdo do BSC foi possivel
constatar que, o que dificultou o desenvolvimento do
BSC foi o fato do mesmo obrigar a uma maior
dispensa de recursos, principalmente humanos, e a
organizacdo ndo estava preparada para isso.

A categoria identificada é: Recursos Limitados.

Cunha (2013)

Banco Benguela

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar que o0s gestores executivos do Banco
apresentaram problemas com o envolvimento e apoio
da comissdo executiva de gestdo, o que obrigou a
uma reflexdo e a unanimidade das opinides durante a
implementacdo do BSC.

A categoria identificada é: Envolvimento e
Experiéncia dos participantes.

Quesado et al (2014)

Company X*

Durante a implementacdo de BSC os entrevistados
apontaram como dificuldade o conhecimento
reduzido da ferramenta. Visto que, o processo de
implementacdo de BSC encontrava-se na fase de
desenvolvimento e era bastante recente.

A categoria identificada é: Formagdo e
Conhecimento.

Muscat et al (2007)

Setor publico
Brasileiro®

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
verificar que o fato de a empresa ser publica trouxe
algumas dificuldades, entre elas problemas com a
cultura organizacional, pois a grande
departamentalizacdo e a necessidade de uma
mudanca cultural da mesma; dificuldades em
mensurar os indicadores, sendo que também ndo foi
efetuado o desdobramento dos indicadores
estratégicos em indicadores operacionais. Foi
necessdria a dindmica de envolvimento para
resolucdo desses problemas, mas ndo propiciou
motivacdo nos funcionarios em geral, 0 que acabou
retardando o processo de implementagdo do BSC,
resultando em desmotivacdo dos funcionarios.

As  categorias  identificadas  sdo:  Cultura
Organizacional, Indicadores e Metas, e Motivagéo.

Oliveira (2008)

Empresa C*

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
verificar que o0s gerentes destacaram algumas
dificuldades durante o processo de implementacao de
BSC como: relacionar a estratégia com a alocacédo
anual de recursos e orcamentos é considerado o fator
que demanda de maiores esfor¢os para superacgdo,

2! Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
22 Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
> Nome dado pelos autores de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
24 Nome dado pela autora de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
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seguido pelas resisténcias das unidades e dos
individuos; a comunicagdo deficiente; a as pessoas
sentiram ameacadas pelo processo de medicdo. Para
superar essas dificuldades foi preciso a utilizacdo de
uma comunicacdo constante, por meio de diversos
canais, e 0 engajamento de pessoas de diversos niveis
hierarquicos.

As categorias identificadas sdo: Alinhamento
Estratégico, Comunicacdo, e Formacdo e
Conhecimento.

Paula (2011)

EMIS®

Durante o processo de implementacdo de BSC os
gestores encontraram algumas dificuldade que
tiveram de ser ultrapassadas, como: os lideres da
organizacdo ndo adquiriram logo a ideia do modelo;
tomaram o BSC como uma ferramenta de indicadores
e ndo como um sistema de gestdo da estratégia;
comunicacdo deficiente, sendo que, ndo existia uma
explicacdo para os funcionarios, para que 0s mesmos
soubessem o que é o modelo e como ele deve ser
utilizado; e a integracdo deficiente entre 0 BSC e 0
processo de gestdo. O BSC foi integrado no modelo
de comunicacdo utilizada pela empresa para
divulgacdo da informacéo através de reunides, jornais
internos, revistas, e 0s executivos passaram a utiliza-
lo para a gestdo da estratégia da empresa.

As categorias identificadas sdo: Formagdo e
Conhecimento, e Comunicagéo.

Castro et al (2004)

AFECC®

O autor ressaltou que no final da implementacéo de
BSC houve dificuldade, pois toda a equipe se
encontrava desmotivada, devido aos resultados finais
da instituicdo. Como consequéncia desse resultado
houve uma piora nas condi¢cdes de trabalho, tais
como falta de materiais basicos, atraso no pagamento
de funcionarios e uma pressdo por parte dos
fornecedores para recebimento de seus creditos, o
que levou ao aumento nos riscos de descontinuidade
da instituicdo e um forte clima de inseguranca se
propagou entre os funcionarios.

A categoria identificada é: Motivacéo.

Correa et al (2009)

INC*

Durante a implementacdo do BSC foi possivel
constatar alguns problemas relacionados com a
utilizagdo do BSC como: a cultura organizacional,
que apesar de caraterizada a imposicdo cultural do
BSC, os respondentes ndo a relacionaram como algo
negativo; ao contrario, foi exposto que o BSC gerou
maior comprometimento e foco, além de trazer, ao
olhar de cada funcionario, uma  visdo
multidimensional da organizacdo. E os respondentes
declararam que o BSC representou um choque
cultural positivo para o hospital, incrementando
aspetos considerados fracos e falhos na cultura da
organizacdo; e a falta de dindmica na alteragdo das
medidas e relacdes de causa e efeito.

As  categorias  identificadas  sdo:  Cultura
Organizacional, e Comunicag&o.

Correa et al (2009)

HMS®

Durante a implementacdo do BSC foi possivel

% Empresa Interbancaria de Servicos
% Associagio Feminina de Combate a Cancer

27 Instituto Nacional de Cardiologia
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verificar que o problema relacionado com a utilizagéo
do BSC foi a cultura organizacional. Ressaltou-se,
entretanto, que apesar de caraterizada a imposicéo
cultural do BSC, os respondentes ndo a relacionaram
como algo negativo; ao contrério, foi exposto que o
BSC gerou maior comprometimento e foco, além de
trazer, ao olhar de cada funcionario, uma visdo
multidimensional da organizacdo. E os respondentes
declararam que o BSC representou um choque
cultural positivo para o hospital, incrementando
aspetos considerados fracos e falhas na cultura da
organizacao.

A categoria identificada é: Cultura Organizacional.

Barbosa (2013) ALFA%

Durante a implementagdo do BSC foi possivel
constatar que houve alguns pontos criticos como:
dificuldades de entendimento da metodologia BSC, e
para facilitar o entendimento da mesma foi preciso a
aplicacdo de um treinamento na prépria empresa no
qual toda a metodologia foi explicada com base na
teoria e com a apresentacdo de casos praticos de
implementacdo da ferramenta em outras empresas;
falta de maior envolvimento de todos os funcionérios
no processo, sendo que foi preciso o treinamento e a
participacdo ativa dos gestores na solugdo de duvidas
e analise de sugestdes colaboraram para um maior
envolvimento de todos. Mas, o que mais influenciou
nesse envolvimento foi o entendimento da estratégia
e 0 papel de cada funcionério dentro da estrutura
organizacional para implementar a estratégia;
processos internos com falhas de controle ou
simplesmente sem controle, o que interferia nos
indicadores de desempenho, foi preciso o
desenvolvimento do sistema existente e elaboragdo
de planilhas em Excel.

As categorias identificadas s&o: Comunicacéo,
Envolvimento e Experiéncia dos participantes, e
Indicadores e Metas.

As dificuldades foram estipuladas em categorias, sendo elas:

e Cultura Organizacional

e Motivacédo

e Formacéo e Conhecimento

e Indicadores e Metas

e Comunicacao

e Alinhamento Estratégico

e Recursos Limitados

e Envolvimento e experiéncia dos participantes

%8 Hospital Monte Sinai

% Nome dado pel autor de estudo de caso devido o sigilo da identidade da empresa
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Cultura Organizacional

E o conjunto de habitos e crengas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e
expectativas compartilhadas por todos os membros da organizacdo. Logo, é um
conjunto de caracteristicas Unicas que permite distinguir a organizacdo de todas as
outras, e a mesma refere-se ao sistema de significados compartilhados por todos os
membros. Constitui 0 modo institucionalizado de pensar e agir que existe em uma

organizacao.

A cultura organizacional representa as percecdes dos dirigentes e funcionérios da
organizacéo e reflete a mentalidade que predomina na organizagéo, ou seja, representa
as normas que orientam o comportamento dos membros de uma organizacdao no dia a
dia e que direcionam suas acdes para o alcance dos objetivos organizacionais. Por esta

razdo, ela condiciona toda a implementacéo e utilizacdo do sistema BSC.

Por exemplo esta dificuldade ocorreu quando as 2 organizagdes (Sumol+Compal)
decidiram fundir em 2008 e as preocupac¢des imediatas da gestdo surgiram. Na fuséo
destas duas organizacdes foram postas em confronto duas experiéncias diferentes,
tendo, contudo, sido decidido dada a motivacdo de alguns gestores de topo
(nomeadamente do responsavel pelo planeamento e controlo) avancar com a
implementagdo do BSC no grupo. Uma vez que as mesmas tinham diferentes
experiéncias em relacdo ao BSC, diversas dificuldades surgiram na implementacao da
ferramenta apds a fusdo. Assim, houve a necessidade de se criar uma cultura comum,
objetivos difundidos e politicas unificadas por toda a empresa a fim de eliminar essas
dificuldades (Ferreira e Major, 2012).

A empresa Farmacéutica de Genérico também apresentou dificuldade no processo de
formagdo do BSC quando os gestores notaram que a mesma se prendia a cultura
organizacional existente, uma vez que o tipo da cultura existente nas organizacoes
apresentou algumas divergéncias para 0s gestores, levando ao surgimento de ddvidas
sobre 0 BSC, e foi preciso criar uma nova cultura para obtencdo do sucesso (Franco,
2009).

Tanto as empresas AIESEC como o setor Metaldrgico tiveram dificuldade com a cultura

organizacional, e a mesma ocorreu no ato do processo de implementacdo do BSC. Na
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empresa AIESEC foi devido a falta de cultura de acompanhemento do planejamento,
para o melhor feedback dos resultados obtidos pelo BSC (Costa e Scare, 2007).

No setor Metalurgico foi constatado a falta de cultura de planeamento estratégico de
longo prazo que possibilitava a tomada de a¢Ges coordenadas e o investimento correto
de capital evitando desperdicio de tempo e dinheiro devido a acGes imediatistas de curto

prazo (Papini e Salles, et al 2011).
Motivacao

Motivacdo € um processo responsavel pelo comportamento do ser humano para uma
determinada acdo, que o auxilia para realizar suas tarefas de forma que o objetivo

esperado seja almejado de forma satisfatoria.

A motivacdo organizacional esta relacionada com conjunto de fatores que a empresa

deve oferecer aos seus funcionérios de modo a proporcionar bons rendimentos.

Os gestores procuram manter sempre seus colaboradores satisfeitos, para que assim
possam exercer suas fun¢bes com o rendimento esperado pela organizagdo, de modo

que também, lhe seja prazeroso e satisfatorio.

Esta categoria é importante para 0 sucesso da implementacdo do projeto porque
contribui para o desenvolvimento tanto do projeto como da empresa e também promove

0 desempenho e a satisfacdo de todos os colaboradores.

Na empresa Chapitd houve desmotivacdo da equipa do projeto ao fim da implementacao

da ferramenta (Meneses, 2008).

Na empresa Porto de Itajai a falta de motivacdo no quadro do pessoal também gerou

dificuldade na implementacéo da ferramenta (Marian, et al 2008).

Na empresa Alfa Municipality também houve falta de motivacdo da equipa para
reaizacdo do projeto (Bigliardi, et al 2011).

No Setor publico Brasileiro a dificuldade encontrada foi a falta de motivagéo de todos
os funcionarios que faziam parte do projeto, o que acabou retardando o processo de
implementacdo do BSC (Muscat, et al 2007).
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E na empresa AFECC a dificuldade ocorreu no final da implementacdo de BSC, pois
toda a equipe se encontrava desmotivada, devido aos resultados finais da instituicao.
Como consequéncia desse resultado houve uma piora nas condi¢des de trabalho, tais
como falta de materiais basicos, atraso no pagamento de funcionarios e uma pressao por
parte dos fornecedores para recebimento de seus créditos, o que levou ao aumento nos
riscos de descontinuidade da instituicdo e um forte clima de inseguranca se propagou

entre os funcionarios (Castro, et al 2004).
Formacéo e Conhecimento

Formacdo é o ato ou modo de constituir algo. Também € conceituado como um
conjunto de valores morais e intelectuais, e de conhecimento, relativos
a uma area cientifica ou exigidos para exercer uma atividade visando a otimizagdo no

trabalho. E conhecer é ter no¢do de alguma informacao.

Esta categoria é importante para o sucesso do projeto do BSC sendo que, antes de
comegar um projeto é necessario conhecer a ferramenta que se vai utilizar e além de
conhecer, a empresa precisa formar os seus funcionarios para que 0S mesmos estejam
preparados para as divergéncias que poderdo surgir a fim de executar tarefas com a

melhor eficacia e eficiéncia.

Para algumas empresas, tanto os funcionarios como 0s gestores ndo tinham experiéncias
com o Balanced Scorecard nem tdo pouco o conhecimento do mesmo, 0 que gerou
problemas por parte dos colaboradores que faziam parte da implementacdo do BSC.
Como por exemplo, a empresa AIESEC a dificuldade ocorreu no processo da
implementacdo do BSC, pois os lideres da equipa ndo tinham conhecimento e

treinamento para trabalharem com a ferramenta (Costa e Scare, 2007).

Nas empresas EP1 e EP2 também aconteceu com que durante a implementagdo do BSC
houve a falta de treinamento adequado a utilizacdo da ferramenta pelos envolvidos na

implementacdo e gestdo (Ferreira, et al 2009).

Na empresa BI4ALL a dificuldade ocorreu no incio da implementacdo porque 0s s6cios
estavam pouco convecidos, visto que para eles o0 BSC era apenas mais uma forma de

gastar tempo e tirava-lhes o foco da resolucdo dos problemas do dia a dia, segundo 0s
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mesmos, 0 BSC exige muito das organizacbes no sentido em que tem de ser
permanentemente revisto e atualizado, e este processo de revisdo ocorre na BI4ALL

com menos frequéncia do que seria desejavel (Martins, 2012).

Também na empresa SENAC esta dificuldade ocorreu durante a implementacdo do BSC
devido ao enfoque operacional dos gestores e auséncia do conhecimento basico destes
sobre 0 BSC. Os gestores apresentaram dificuldades em compreender 0s conceitos e sua

correlagdo com a realidade da organizacédo (Limas, 2009).

Na empresa ALFA os funcionarios e os gerentes ndo tinham conhecimento sobre a
implementacdo do BSC e foi preciso a aplicacdo de treinamento na prépria empresa no
qual toda a metodologia foi explicada com base na teoria e com a apresentacdo de casos
praticos de implementacdo da ferramenta em outras empresas para que 0S MesSMOS

obtivessem sucesso na implementacdo da ferramenta (Barbosa, 2013).
Indicadores e Metas

Indicadores correspondem a uma forma quantitativa de representar dentro de uma
organizacdo a evolucdo e o desempenho dos negdcios, a qualidade dos produtos e
Servigos, a participacao e a motivagédo dos seus colaboradores. E as Metas séo resultados
a serem alcangadas dentro de um determinado prazo. A maioria dos indicadores esta
associada aos objetivos da qualidade e pode-se ter mais de um indicador para um Unico
objetivo. Cada indicador deve ser acompanhado de uma meta, que fornecera informacéo

de sucesso ou fracasso na avaliacdo de um determinado processo, produto ou negocio.

Esta categoria é importante para o projeto BSC porque contribui para o desempenho
organizacional e permite avaliar continuamente a posicdo e evolucdo de uma

determinada atividade/processo que decorre numa empresa.

Algumas empresas tiveram dificuldades na definicdo de indicadores e metas durante a
implementacdo do BSC para atingir os objetivos propostos. Algumas empresas nao
souberam definir e mensurar aqueles, como € o caso da empresa SIMRIA. Muitos
indicadores e metas foram retirados posteriormente e outros inseridos de novo, no
sentido de atingir os objetivos definidos. Esta dificuldade ocorreu durante a

implementacdo do BSC e muitas reunides foram realizadas no sentido de eliminar essa
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dificuldade. Segundo o autor Oliveira (2010), o BSC, ao ser um sistema de medigéo
aberto, facilita a consideracdo de questfes de sustentabilidade, na medida em que
possibilita a definicdo de indicadores que permitem uma medicdo mais eficiente do
cumprimento desta meta, bem como elucida sobre a necessidade de inclusdo de
melhorias ou medidas corretivas. Estes indicadores ajudam a criagéo de informacéo util
para a gestdo e garantem que a empresa conhega o seu desempenho na prossecucdo do

objetivo de sustentabilidade.

Na empresa Petrobras a dificuldade ocorreu na execugdo do projeto pois 0s responsaveis
tiveram dificuldade para alcancar um nimero adequado de objetivos e indicadores por
painel estratégico, uma vez que todos queriam contribuir com sugestdes e definicdes de

objetivos e indicadores de suas areas (Filgueiras, et al 2010).

Na empresa Ramo de decoracao, a dificuldade ocorreu durante implementacdo do BSC.
O gerente de desenvolvimento desta empresa apontou problemas nas inconsisténcias na
definicdo dos indicadores, um dos entrevistados afirmou que tiveram problemas com a
escolha e definicdo do nimero de indicadores para cada perspetiva (Faria e Lorandi,
2013).

Na empresa Lavas Foods a dificuldade ocorreu durante implementacdo do BSC e foi
constatada que a falta de um sistema de medig¢do bem definido, pois os gestores tinham
problemas em relacionar as medidas de desempenho ndo financeiras para 0s objetivos

globais e missao da empresa (Fletcher e Smith, 2004).

E na empresa Industria Quimica houve dificuldade também durante implementacdo do
BSC e em estabelecer relacionamento entre as medidas de desempenho e a escolha das
medidas de desempenho, somadas ao fato de o proprio BSC ndo tratar bem de
estratégias emergentes, fizeram com que o mapa estratégico ficasse desatualizado e
passasse a ndo funcionar mais como uma forma de comunicacdo da estratégia para
outros niveis hierarquicos, o que levou a falta de uniformidade e concordancia quanto
ao relacionamento existente entre as medidas de desempenho do BSC da unidade
(Martins e Marquitti, 2006).
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Comunicacao

Comunicar é o ato de transmitir uma informacdo. O papel da comunicacgdo traduz-se no
esforgo para recolher e difundir informacdo relativa aos trabalhadores na organizagéo,
proporcionando a gestdo dos recursos humanos uma mais-valia para o seu desempenho
e para a sua afirmacao no universo da gestdo global. Uma boa comunicacdo dentro da

organizacao é necessaria para uma boa coordenagdo e desenvolvimento da mesma.

O sucesso dum projeto de implementacdo do BSC depende em grande medida da
eficdcia da comunicacdo organizacional isto porque, estabelece um relacionamento
entre a empresa e os funciondrios, permitindo que eles acompanhem as suas principais

acoOes e verifiguem o impato de suas tarefas no alcance dos resultados tracados.

Por exemplo, na empresa SUMOL+COMPAL a dificuldade ocorreu durante a
implementacdo do BSC houve a inexisténcia de comunicacgdo entre os gestores de topo
e a empresa, uma vez que 0s mesmo tinham receio de expor as davidas e compartilhar

as ideias, e disponibilizar informagGes sobre a empresa (Ferreira e Major, 2012).

Noutra empresa, a Leica Geosystems, a dificuldade ocorreu durante a implementacéo do
BSC. Nesta empresa ndo houve comunicacdo adequada sobre o projeto a todos os
colaboradores, o que dificultou a implementacdo da ferramenta, uma vez que 0s
colaboradores sentiam receio em comunicar com outros membros do grupo sobre o
processo da implementacdo do BSC, contrariando os ensinamentos de Kaplan e Norton
(Mauricio, 2012).

Na empresa ALPHA a dificuldade também ocorre durante a implementacdo do BSC.
Nesta empresa a falta de didlogo e comunicacgdo entre os gestores, levou a auséncia de
uma compreensédo clara dos objetivos do BSC, e o sistema de gestdo em geral, causou
atrasos consecutivos na implantagéo do processo de BSC (Pimentel e Major, 2009).

No Setor hospitalar houve dificuldade com a fiabilidade da informagao, mas que foi um
impacto inicial o que obrigou a um processo regular de comunicacao para tirar davidas,

no entanto foi um problema rapidamente ultrapassado (Pinto, 2013).

Na empresa INDITEX a dificuldade ocorreu na fase de desenvolvimento do BSC em

que foi possivel verificar falhas de comunicagdo entre os envolvidos no projeto e 0s
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gestores da empresa que ndo estavam suficientemente familiarizados com o BSC. Por
isso ndo foi possivel obter o envolvimento integral dos gestores ao longo do processo da
implementacdo do BSC. Para superar as dificuldades encontradas, a empresa recorreu a
consultoria externa e que facilitou a comunicacdo e deu um grande contributo para o
éxito do desenvolvimento e implementagdo do projeto de BSC, obtendo excelentes

resultados (Tavares, 2013).

Na empresa EMIS a dificuldade encontrada foi a comunicagdo deficiente entre os
funcionarios e os lideres da organizacdo, pois ndo existia um elo de comunicacdo entre

0s mesmos (Paula, 2011).
Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico € a vinculacdo das diversas unidades e departamentos a
estratégia da organizacdo, assegurando que o trabalho, acGes, decisbes e o0
comportamento de todos os individuos, de todos os niveis, estejam diretamente ligados

para apoiar a estratégia.

Permite a sincronizacdo dos esforcos das diferentes unidades de negocio, processos e
departamentos funcionais, a visdo e estratégia da organizacdo. Também permite a
integracdo, o desenvolvimento de pessoas de alto desempenho, e a melhoria continua do

desempenho.

A importancia desta categoria para o sucesso da implementacdo do projeto é porque a
mesma compreende comunicacdo interna, elabora a definicdo de planos estratégicos e

dos projetos, e garante o comprometimento dos colaboradores.

Como por exemplo, a Petrobras apresentou dificuldade durante o processo de
implementacdo do BSC. Nesta empresa 0s responsaveis do projeto tiveram problema
em garantir o alinhamento estratégico de todos os painéis construidos e das equipes

envolvidas (Filgueiras, et al 2010).

Na empresa C também apresentou dificuldade durante o processo de implementacdo do
BSC. Nesta empresa as pessoas que faziam parte do projeto sentiram ameacadas pelo

processo de medicdo, e para superar essas dificuldades foi preciso a utilizacdo de uma
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comunicagdo constante, por meio de diversos canais, e 0 engajamento de pessoas de

diversos niveis hierarquicos (Oliveira, 2008).

Recursos Limitados

Um recurso é uma fonte de fornecimento ou a partir do qual é produzido beneficio.
Normalmente recursos sdo materiais, energia, servicos, pessoal, conhecimento, ou
outros ativos que sdo transformadas para produzir beneficio e no processo podem ser
consumidos ou feitas indisponiveis. Beneficios da utilizacdo de recursos podem incluir
aumento de riqueza, as necessidades que satisfazem ou quer, o0 bom funcionamento de

um sistema, ou maior bem-estar.

O sucesso desta categoria promove o desenvolvimento do projeto e garante beneficios
para empresa isto porque favorece tanto os gestores como os funcionarios o bom

resultado e permite que todos fiqguem unidos para a implementacdo do projeto.

Algumas empresas apresentaram dificuldades relacionadas com a falta de recursos, o
que constitui um obstaculo & implementacdo do BSC. A falta de disponibilidade para o

planeamento, e a falta de tempo para implementacdo da ferramenta.

Estas dificuldades ocorreram durante o processo de implementacdo do BSC, como por
exemplo, na empresa BI4ALL houve a falta de tempo dos responsaveis para se reunirem

e discutirem a estratégia da empresa (Martins, 2012).

Na empresa IEBTUFF os gestores tiveram pouco tempo para dedicarem ao mapeamento

e melhoria dos processos da empresa (Guimaréaes e Filho, 2007).

Na empresa Background a dificuldade foi o desfasamento temporal que teve como
consequéncia diretamente no tempo, causando o atraso no desempenho do projeto. Uma
vez que, foi estipulado um periodo especifico que ndo era necessariamente 0 mesmo
periodo que foi apresentado o resultado das atividades realizadas (Nielsen e Nielsen,
2008).

Na Emergency Department os funcionarios que fizeram parte da implementacéo tiveram

dificuldade com a falta de recursos e incerteza nos resultados. Por conseguinte,
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chegaram a conclusdo que os resultados ndo podiam ser generalizados para outros

servigos, especialmente para 0s departamentos menos complexos (Huang, et al 2004).

Na empresa Hotéis Dom Pedro houve dificuldade com o desenvolvimento do BSC que
obrigou a uma maior dispensa de recursos, principalmente humanos, e a organizagéo

ndo estava preparada para isso (Pereira, 2014).

Envolvimento e experiéncia dos participantes

Ao longo da implementacdo do Balanced Scorecard, existe a necessidade de envolver
participantes com experiéncia nas areas e nos processos abrangidos. Caso este
acompanhamento nao seja satisfeito, poderdo surgir davidas que dificultardo todo o
processo de implementacdo do BSC.

Esta categoria é importante para implementacdo do projeto, devido o fato do BSC ser
um modelo de gestdo representativo da realidade da empresa. Se a equipa do projeto
ndo compreende bem aquela realidade, poderd assumir pressupostos errados e

comprometer o sucesso da implementacdo do BSC.

Na empresa Farmacéutica de Genérico a dificuldade ocorreu no processo de
implementacdo do BSC, sendo que a mesma teve numero reduzido de colaboradores
envolvidos no projeto, e pouco conhecedores de algumas areas da empresa. E com a
ajuda dos outros colaboradores, como o apoio da gestdo de topo, a motivagdo da equipa
de projeto, a coeréncia e integridade do modelo de avaliagdo aos objetivos
organizacionais estratégicos e a clara adaptacdo do instrumento selecionado aos
diferentes niveis de atuacdo, proporcionou éxitos no projeto levando a empresa ao

sucesso (Franco, 2009).

Na empresa BI4ALL a dificuldade ocorreu no inicio da implementacdo do BSC, pois
nem todos os colaboradores estavam envolvidos na definicdo dos objetivos, indicadores,

metas e planos de agéo (Martins, 2012).

Na empresa EP3 a dificuldade encontrada foi a falta de comprometimento dos
colaboradores. E para solucionar este problema os colaboradores precisaram se formar
e contaram com o0 apoio da alta administracdo e também com o apoio de uma

consultoria durante o processo de implementacgéo (Ferreira, et al 2009).
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Na empresa SUMOL+COMPAL nédo houve o envolvimento de consultores da empresa
durante a implementacdo do BSC, tornando dificil a manutencdo da sua existéncia, e
também, ndo houve apoio dos gestores, uma vez que 0S mMesSmMOS resistiram a

implementacao da ferramenta (Ferreira e Major, 2012).

Os gerentes de desenvolvimento da empresa Ramo de decoracdo apresentaram
dificuldade durante a implementacdo do BSC como a falta de comprometimento e
envolvimento por parte de algumas areas da empresa, a equipa executiva precisou
realizar um trabalho de sensibilizacdo com todos os colaboradores, demonstrando
efetivamente o conceito e os beneficios que a adocdo do BSC proporcionaria a

organizacdo (Faria e Lorandi, 2013).

Na empresa DETRAN/PE os gestores notaram que nem todo o pessoal estava envolvido
na implementacdo da estratégia e isso causou dificuldade em manter o acompanhamento

mensal do indice da satisfacdo do usuario (Porfirio, et al 2007).

Na empresa SENAC houve falta do envolvimento por parte da alta administracéo
porque 0s gestores acreditaram que ndo era preciso a participacdo dos mesmos no
projeto para implementacdo da estratégia (Limas, 2009).

Na Company D os funcionérios sentiram algumas dificuldades durante a implementacéao
do BSC, como a falta de envolvimento dos participantes no desenvolvimento do projeto
na empresa, e a falta de experiéncia dos participantes que faziam parte do projeto, pois
0s participantes eram novatos no uso da ferramenta, pois ndo tinham necessariamente

experiéncia no desenvolvimento de BSC (Lipe e Salterio, 2000).

No Banco Benguela os gestores executivos do Banco apresentaram problemas com o
envolvimento e apoio da comissdo executiva de gestdo, o que obrigou a uma reflexdo e

a unanimidade das opinifes durante a implementacdo do BSC (Cunha, 2013).

Na empresa ALFA os gestores sentiram falta de maior envolvimento de todos os
funcionarios no processo, sendo que foi preciso a formacao e a participacdo ativa dos
gestores na solucdo de duvidas e analise de sugestdes colaboraram para envolvimento
de todos (Barbosa, 2013).
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3.3 ANALISE DE RESULTADOS

3.3.1 Dificuldades

A anélise de 43 estudos de casos permitiu identificar diversas dificuldades e limitacGes
mencionadas pelos respetivos autores relacionados com o processo de implementacdo e
utilizacdo do BSC.

De acordo com a analise de dados verificou-se que diversos estudos apresentaram as
mesmas dificuldades e para simplificar o resultado foi necessario dividi-las em
categorias acima descritas. A categoria Indicadores e Metas possui maior frequéncia nos
estudos analisados, estando presente em 19 estudos, seguida pelas categorias Formagéo
e Conhecimento em 14 estudos, Comunicagéo em 12 estudos, Cultura Organizacional, e
Envolvimento e Experiéncia dos participantes em 11 estudos, Motivacdo em 7 estudos,
Recursos Limitados em 5 estudos e por Gltimo, o Alinhamento Estratégico em apenas 2

estudos. (Gréfico 1)
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GRAFICO 1. FREQUENCIA DE DIFICULDADES

A categoria Indicadores e Metas apresenta maior percentagem ao nivel das dificuldades
correspondendo a uma percentagem de 23%, isto pode decorrer do fato dos gestores que

fizeram parte do processo da implementac&o ndo saberem como lidar com a ferramenta,
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uma vez que os mesmos tinham pouca formacdo sobre o BSC, eles também tiveram
problemas em relacionar e escolher as medidas de desempenho, provavelmente porque
ndo sabiam quais eram as medidas de desempenho, e dificuldade na definicdo e
construcdo dos indicadores porque ndo tinham conhecimento suficiente sobre a

ferramenta.

A categoria Formacdo e Conhecimento corresponde 17% de dificuldade, isto pode
dever-se a falta de credibilidade de gerentes acerca da ferramenta e motivagéo tanto dos
gestores como da equipa do projeto, e a falta de formacdo que os gerentes ndo
elaboraram como os seus colaboradores prejudicando o processo de implementacao do
BSC, e certamente, sem a equipa formada e também sem conhecimento, porque é

através de formacdo que os mesmos iriam adquirir conhecimento sobre a ferramenta.

A categoria Comunicacdo com frequéncia de 15% pode dever-se a falta comunicacéao
adequada entre os gestores de topo e os funcionarios, provavelmente devido a relagao
existente entre 0s mesmos, pois poderia existir uma certa distancia entre os gestores e 0s
funcionarios. A interferéncia da informacdo e o dialogo inexistente na organizacao

também podem ser o0 motivo.

A categoria Cultura Organizacional com 14% pode ter sido as falhas tanto dos gerentes
como dos responsaveis que fizeram parte da equipa do projeto e problemas culturais,
pois em alguns casos foi preciso a restruturacdo da cultura organizacional porque

apresentaram problemas durante a implementacdo do BSC.

A categoria Envolvimento e Experiéncia dos participantes também com 14% isto pode
dever-se a falta de comprometimento e experiéncia dos colaboradores, pode ser que 0s
mesmos ndo sentiram suficientemente a vontade ao ponto de esclarecer possiveis
duvidas acerca da ferramenta, o que pode ter motivado o pouco envolvimento de alguns

participantes.

A categoria Motivacdo com 9% pode ter sido problemas organizacionais, desmotivacao
por parte dos colaboradores para elaboragdo da estratégia, falta de comunicagdo
eficiente, problemas como a falta de adequacdo dos funcionarios aos objetivos da

empresa.

A categoria Recursos Limitados com 6% de dificuldade isto pode dever-se a falta de

tempo e problemas financeiros, uma vez que o tempo estipulado pela equipa executiva
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do projeto podia ndo ser suficiente, o outro motivo podia ser que 0s gerentes nédo

estavam preparados para 0s mesmos problemas.

E por ultimo, a categoria Alinhamento Estratégico possui a menor percentagem de
dificuldade nos estudos analisados com 2% isto pode dever-se aos problemas com
alinhamento da estratégia, podia ser que a equipa executiva ndo sabia como desenvolver

uma estratégia e definir os objetivos estratégicos para implementacédo da ferramenta.
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GRAFICO 2. FREQUENCIA % DE DIFICULDADES
3.3.2 Medidas de Mitigacéo

Na generalidade dos estudos de caso analisados, para todos esses problemas enfrentados
pelas empresas, foram definidas solucGes afim de eliminar as dificuldades e limitacdes
encontradas durante a implementacdo do BSC e consequentemente 0s gestores

conseguiram superar essas dificuldades ao longo do tempo.

Para dificuldade Cultura Organizacional, temos como exemplo a empresa EP3 que
precisou de formar os funcionarios e contou com apoio da alta administracao e também

com o apoio de uma consultoria durante o processo de implementacao.

Para dificuldade como a Comunicagdo, temos Vvarios exemplos de empresa que fizeram
parte desta categoria e apresentaram solugfes para colmatar as tais dificuldades.

Empresas essas como, o0 Setor Hospitalar que realizou um processo regular de
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comunicagdo sobre o projeto em estudo, a empresa INDITEX recorreu a consultoria
externa que deu um grande contributo para o éxito do desenvolvimento do projeto de
BSC, e a empresa ALFA que precisou de uma aplicacdo de treinamento na propria

empresa.

Para os Indicadores e Metas, também apresentou varios exemplos de empresas que
fizeram parte desta categoria. Essas empresas sdo, a SIMRIA realizou muitas reunifes
no sentido de eliminar a dificuldade enfrentada pela mesma, a Multinacional precisou
de um grupo de coordenadores para modificar e colocar as metas de curto prazo, a
Industria Quimica para superar 0s problemas precisou utilizar tecnologias de
informacdo para analisar os dados, e a ALFA que precisou desenvolver um sistema e

elaborar planilhas em Excel..

Para eliminar dificuldade como Envolvimento e Experiéncia dos participantes a equipa
executiva da empresa Ramo de decoracdo precisou realizar um trabalho de
sensibilizagdo com todos os colaboradores, demostrando efetivamente o conceito e 0s
beneficios que a adocdo de BSC proporcionaria a organizacdo, e a empresa ALFA
precisou de treinamento e da participacdo ativa de todos para solucionar as davidas e

analisar as sugestdes.

Para 0o Formacdo e Conhecimento por exemplo, a empresa C precisou utilizar uma
comunicacdo constante, por meio de diversos canais para que todos estivessem dentro

do assunto através de treinos e explicacdes sobre a ferramenta.

Mas para Alinhamento Estratégico a empresa C precisou de engajamento de pessoas de
diversos niveis hierarquicos a fim de estabelecer estratégia que melhor alinhava-se ao

projeto.

Para dificuldades que se encaixam na categoria Recursos Limitados, nenhum estudo
referiu se foi realizado alguma medida para superar as dificuldades, ou seja, as empresas
(BI4ALL, IEBTUFF, Background, Emergency Department e Hotéis Dom Pedro), ndo
apresentaram estratégia ou proposta de mitigacdo para eliminar as dificuldades.

Os resultados sugerem que o0s gestores se devem informar muito bem acerca do BSC

antes de implementa-lo para que o mesmo consiga repassar essas informacdes para 0s
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seus colaboradores. Os gestores devem também manter um elo de relacionamento com
seus colaboradores para ndo prejudicar a implementacéo do projeto, e também é preciso
um plano com todos os objetivos a suprir, todos os indicadores e metas estabelecidos e
estratégias elaboradas, afim de economizar o tempo e evitar problemas no processo de

implementacdo do BSC.

As dificuldades e limitagbes apresentadas podem ser ultrapassadas se verificar a
existéncia de um grande envolvimento quer dos gestores, quer de todos os agentes da
organizacdo. Entdo, é fundamental tal como se viu em pontos anteriores, que exista um
envolvimento de toda a organizagdo no processo de implementacdo do Balanced

Scorecard.

Contudo, todas as empresas apresentaram beneficios depois da implementacdo do
Balanced Scorecard. Beneficios esses como, melhoria na estratégia da empresa,
mudancas na cultura organizacional, satisfacdo tantos dos colaboradores como dos
gerentes. Portanto, o Balanced Scorecard mesmo apresentando dificuldades, é uma
ferramenta Gtil para a operacionalizagdo da estratégia.
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CONCLUSAO

O presente trabalho tem como objetivo desenvolver um estudo sobre o BSC,
identificando e analisando as dificuldades e limitagcdes no processo de implementacao e
uso de BSC, assim como as medidas de mitigacdo apresentadas pelos respetivos

autores.

Foi desenvolvida uma meta anélise baseada em 43 estudos de casos de empresas que
escolhneram o BSC como uma ferramenta de gestdo para suportar o controlo da
implementacao da estratégia. Essas empresas apresentaram dificuldades como também
limitacBes ao implementar e utilizar o BSC. E para superar esses problemas, algumas
dessas empresas elaboraram medidas de mitigacdo afim de colmatar as mesmas. Uma
vez que eram muitas dificuldades sentidas por diversas empresas, foi necessario
simplifica-las em categorias para uma melhor analise. Categorias como, Cultura
Organizacional, Motivacdo, Formacdo e Conhecimentos, Comunicacgdo, Indicadores e
Metas, Recursos Limitados, Alinhamento Estratégico, e por Ultimo, Envolvimento e
Experiéncia dos participantes. Dentro destas, a categoria Indicadores e Metas, e
Formacdo e Conhecimento, e Comunicacdo representaram o grupo das dificuldades

mais sentidas pelos colaboradores a quando da implementacdo do BSC.

Apesar de BSC ser uma ferramenta de dificil entendimento, e apresentar vérias
dificuldades durante a sua implementacdo, 0s gerentes ndo se sentiram intimidados ao
ponto de abandonar a ferramenta, tendo apresentado, em alguns casos, estratégias de

mitigacdo para dificuldades e limitagGes, conseguindo assim alcancar os seus objetivos.

Mediante os fatos expostos, o BSC contribui para o aumento de desempenho da
organizacdo, permitindo de forma clara uma melhoria continua das organizacdes e dos
seus processos através da confrontacdo e da avaliacdo de desempenho com as melhores
praticas desenvolvidas pela organizag&o.
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