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Resumo:O Balanced Scorecard vem sendo divulgado como um importante instrumento gerencial no
processo de tomada de decisbes. A proposta deste artigo é evidenciar os fatores criticos na
implementacdo do BSC nas organizagdes e identificar se as dificuldades relatadas na literatura quanto &
implementacdo do BSC sdo de fato as mesmas encontradas em um estudo de caso especifico.
Considera-se como idéia referencial, quanto metodologia, as orientagdes estabel ecidas pelos proprios
criadores da ferramenta, objetivando dessa forma, meios que identifiquem e anulem possiveis falhas no
processo de implementacdo do BSC. Em uma segunda etapa da pesquisafoi realizado um estudo de caso
com o objetivo de analisar 0s mesmos aspectos, porém do ponto de vista préatico, identificando se as
dificuldades encontradas para a implementacdo do Balanced Scorecard na organizacdo sdo as mesmas
descritas pelos autores. A partir da proposta construida e validada foi possivel identificar que os pontos
comuns mais enfatizados pelos autores e apresentado no estudo de caso, quanto as falhas na
implementacéo do BSC, entre outros, foram a relevancia do comprometimento da alta direcdo com o
BSC bem como a clarificagdo da estratégia e seu alinhamento para toda organizac&o, pontos criticos
€SSes gue ameagam 0 SUCesso organizacional .
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1. INTRODUCAO

A importancia entre o alinhamento da estratégia de negocio e seu desempenho
operacional tem sido amplamente estudada. E neste contexto surgiu o Balanced Scorecard
(BSC) como uma opc¢do para a gestdo organizacional, um instrumento que visa auxiliar no
processo de tomada de decisdo, frente a direcionadores estratégicos.

Uma das principais caracteristicas dessa ferramenta gerencial ¢ a interagdo de
indicadores financeiros e ndo financeiros. Sendo uma abordagem operacional e estratégica, o
BSC compreende o curto, o médio e o longo prazo focalizando medidas-chave de
desempenho e unindo os niveis: estratégico, tatico e operacional, importante requisito para o
processo de tomada de decisao.

O tema foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), e foi considerado a ideia mais
influente do mundo dos negécios dos ultimos 75 anos pela Harvard Business Review e 0s trés
livros escritos pelos autores sdo best-sellers na area de gestdo de negdcios. No entanto, por
mais abrangente que tenha sido este crescimento, 70% das experiéncias com o BSC fracassam
e esse elevado percentual deve-se em parte quanto a sua implementagdo. Dada a relevancia,
fica a questdo: As dificuldades relatadas na literatura quanto a implementac¢do do BSC sdo de
fato as mesmas para todas as organizagdes?

O presente estudo tem como objetivo geral identificar as principais falhas no processo
de implanta¢do do BSC nas organizag¢des. E como objetivos especificos temos: identificar se
as dificuldades relatadas na literatura quanto a implementagdo do BSC sdo de fato as mesmas
encontradas em um estudo de caso especifico; destacar os beneficios e o estabelecimento de
responsabilidades para uma implementagdo apropriada, a fim de que haja um efeito integrado
do desempenho baseado em comunicagao, interagcao e aprendizado.

A partir das informacgdes obtidas foi possivel identificar que os pontos criticos quanto
a implementacdo do BSC nas organizagdes estdo diretamente relacionados a estrutura, a
cultura organizacional, bem como com a definicdo e esclarecimento dos objetivos
estratégicos, itens esses que variam de organiza¢do para organizagdo, de acordo com as suas
necessidades na busca crescente de valores.

2. METODOLOGIA

A abordagem metodoldgica utilizada foi uma pesquisa exploratdria, com analise de
contetido, por meio de revisdo de literatura, através da coleta e andlise de informacdes,
interpretagdes de autores e estudiosos, subsidiadas em livros, artigos, monografias e sites com
o foco na Implementac¢ao Balanced Scorecard. Uma pesquisa exploratoria tem como objetivo
prover ao pesquisador um maior entendimento sobre o tema estudado. (MATTAR apud
OLIVEIRA, 2007)

A andlise de contetido proporciona ao estudioso uma grande disparidade de formas e ¢
adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto. Abrange ainda, iniciativas de explicagao,
sistematizagdo e expressao do conteido de mensagens com a finalidade de obter indicadores
que permitam a influéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepcao
dessas mensagens. (BARDIN, 1977)

Além disso, foi elaborado uma entrevista com respostas abertas com o responsavel
pela implementacdo do BSC em uma organizagdo. A analise de respostas a questdes abertas
trata-se de um tipo de andlise de contetido cldssico e muito conhecido: o classificatorio, no
qual se analisam respostas a perguntas abertas de um questionario de aplicagdo a uma
amostra. (BARDIN, 1977). Assim, as questdes procuraram identificar, sempre que possivel,



comparativamente, se o processo de implantacdo estava de acordo com a dire¢dao que Kaplan e
Norton definiram, caminho esse que conduziria ao sucesso gerencial.

3. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A estratégia pode ser considerada como o conjunto de objetivos, finalidades, metas,
diretrizes fundamentais e planos para atingir os objetivos definidos por uma organizagao
esclarecendo assim que tipo de organizacdo ela € ou deseja ser.

A estratégia ¢ um valioso meio que possibilita o sucesso ou o fracasso de um
empreendimento, a sua traducdo amplia-se ao longo dos anos e deixou de ser uma
responsabilidade apenas do administrador. Na era do conhecimento e da informagdo a
estratégia estd associada a todos os colaboradores de uma organizagao.

Entende-se ainda que estratégia ¢ a definicdo para as acdes de médio e longo prazos
que influenciam as tomadas de decisdes de uma entidade, relacionado ao ambiente
competitivo em que a mesma se manifesta. (KALLAS, 2003)

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento
de uma férmula ampla para o0 modo como uma unidade de negocios ira competir, constituida
com metas e politicas necessdrias a um direcionamento de valores. Nas metas e politicas
operacionais bésicas sdo considerados quatro fatores basicos que determinam os limites
daquilo que uma organiza¢do pode realizar com sucesso — seus pontos fortes e fracos,
ameacas ¢ oportunidades do ambiente da unidade de negdcios, os valores pessoais dos
principais implementadores da estratégia e as expectativas mais amplas da sociedade.
(ANDRADE; RUELA, 2006)

A estratégia competitiva consiste em um conjunto diversificado de atividades com o
intuito de fornecer uma combinacao Unica de valor. No qual, ter um posicionamento Unico
ndo garante uma vantagem sustentavel e sim a existéncia de trade-offs. (HBS, 1996)

Os trade-offs sdo mecanismos essenciais a estratégia por criarem a necessidade de
escolha, impor limites aquilo que uma organizacdo oferece e proteger a mesma contra
reposicionadores e imitadores. Surgem porque uma unidade de negodcios conhecida por
fornecer um tipo de valor podera prejudicar a sua credibilidade e confundir os consumidores
se tentar fornecer outro tipo de valor ou se fornecer, em simultineo, dois servigos
incompativeis. (HBS, 1996)

A esséncia da Gestdo Estratégica ¢ de criar mecanismos capazes de assegurar a
continuidade dos negdcios e proporcionar perspectivas inovadoras. Entretanto, a incapacidade
de implementar medidas de ac¢des necessdrias para manter a sua competitividade e
consolidacdo no mercado sdo fatores culminantes que evidenciam o fracasso de uma
estratégia. (SILVA, 2011)

Nesse sentido, € importante compreender que a estratégia precisa ser planejada e o
planejamento estratégico ¢ a maneira pela qual ela € articulada e preparada. Geralmente ela ¢
uma resposta as mudangas ambientais, sendo que quanto maior for a mudanga ambiental, mais
continua devem ser as adaptagdes desse planejamento. E para que os objetivos estratégicos
sejam de fato alcangados precisam do comprometimento participativo dos envolvidos nesse
processo, ou seja, de todos os colaboradores. (CHIAVENATO, 2002)

E de suma importincia ressaltar que qualquer organizag¢do, independentemente do
tamanho de sua operacdo, faturamento ou nimero de colaboradores, possui trés niveis
hierarquicos, a saber: Nivel Estratégico, Nivel Tatico e Nivel Operacional.



O primeiro, nivel estratégico, ¢ o nivel onde sdo elaborados os fundamentos
estratégicos da organizag¢ao, como por exemplo, a missao, a visao, valores, e sao tracados os
objetivos estratégicos a curto, médio e longo prazos. Seu principal instrumento ¢ o
planejamento estratégico no qual possui uma visdo sistémica e futura com competéncias
esséncias para uma gestao eficiente e eficaz.

Visando uma aprendizagem empresarial na busca de uma lideranga e promovendo uma
renovagdo em todos os niveis hierarquicos da empresa, cabe ao nivel estratégico prover os
recursos necessarios para que os demais niveis, tatico e operacional, possam cumprir com
eficiéncia e eficacia suas devidas atribui¢des e processos, gerando condigdes necessarias para
que as pessoas envolvidas desenvolvam as competéncias técnicas e comportamentais
inerentes a cada funcao. (MITH, 2014)

Ja as figuras representadas por gerentes, coordenadores e supervisores enquadram-se
ao nivel tatico, cujo objetivo principal o desdobramento da estratégia, em metas especificas
para suas areas e liderados. Em outras palavras podemos defini-lo como nivel intermediario
que elabora os planos e os meios de controle em termos departamentais. E para cumprir essa
estratégia ja tragada e alcancgar os objetivos planejados, € necessario o nivel operacional, area
técnica e executora responsavel por um plano de acdo capaz de cumprir de forma eficiente e
eficaz cada uma das atividades que lhes for atribuida, tomadas isoladamente.

Como ja observado, cada nivel hierarquico possui sua grande relevancia dentro do
ambito organizacional e h4d uma intensa relagdo na implementacdo de uma estratégia. Falhas
de integracdo ou deficiéncias estruturais destes niveis ocasionardo dificuldades de
desdobramento de suas estratégias e de gerarem possibilidades de corrigir e direcionar sua
estrutura para a consecucao de seus objetivos empresariais.

Vale salientar ainda a existéncia de empresas que imperam o paternalismo e o
nepotismo, em detrimento da meritocracia, que ¢ a logica do mérito e do reconhecimento por
resultados e por competéncia. A combinacao destas caracteristicas gera limitagdes e
dificuldades no desdobramento dos objetivos estratégicos, assim como nos resultados de
valores da organizacgdo. (MITH, 2014)

O desafio de desenvolver ou restabelecer uma estratégia entendivel geralmente ¢
inicialmente organizacional e depende de lideranca. Com tantos fatores envolvidos
contrafazer mudangas e trade-offs nas organizagdes, uma estrutura intelectual forte para
orientar a estratégia ¢ um contrapeso necessario. Além do mais, lideres determinados e
objetivos de fazer escolhas s3o essenciais. (HBS, 1996)

Hoje, nés encontramos diversos instrumentos disponiveis para o gerenciamento da
estratégia, como por exemplo, o Balanced Scorecard, que foi desenvolvido por professores da
Universidade de Harvard e proporciona o gerenciamento dos objetivos estratégicos de uma
forma balanceada e integrada, fundamentada em perspectivas estruturadas de forma sistémica
e logica. Na verdade, o BSC ¢ mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais,
empresas inovadoras estdo utilizando este como um sistema de gestdo estratégica para
administrar a estratégia em longo prazo, na era da informagdo. Desse modo, realizaremos um
aprofundamento sobre essa ferramenta no capitulo seguinte.



4. BALANCED SCORECARD

O cenario atual, estd marcado pela exceléncia organizacional e o grande desafio do
sistema de informagdo gerencial, em confronto a competitividade, estd em fornecer
informagdes fidedignas e oportunas para que os gestores possam tomar decisdes acertadas.

Uma vez que, os referidos sistemas presentes nas organizacdes tendem a funcionarem
de modo integrado, o que proporciona uma visdo sistémica a todos os que estdo envolvidos
com a organizacdo. Desse modo, fica evidente a necessidade de modelos de mensuragdo
organizacional que sejam integrados, ao invés de analisar medidas isoladas.

Seguindo esse raciocinio, surge entdo o Balanced Scorecard, entre outras medidas de
mensuragdo, como um instrumento de grande valor no apoio a tomada de decisdes por
proporcionar perspectivas para um futuro promissor. Criado pelos americanos Robert Kaplan
e David Norton, o BSC ultrapassa a ideia de mensuragdao de desempenho empresarial, pois se
estende a conceitos de esclarecimento, comunicacdo e integracdo de planos e metas
estratégicas, englobando toda a organizacao.

Este ¢ ainda considerado uma ferramenta organizacional que pode ser utilizada para
gerenciar importantes processos como: estabelecimento de metas individuais e de equipe,
remuneracdo, alocacdo de recursos, planejamento, or¢amento, feedback e aprendizado
estratégico.

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que as organizacdes da Era da Informagdo estdo
relacionadas a um novo conjunto de premissas operacionais: processos interfuncionais;
ligagdo com clientes e fornecedores; segmentacdo de clientes; escala global; inovagao e
conhecimento. Hoje, o sistema de gestdo em relatorios financeiros se mostra ultrapassado,
pois esta atrelado a um modelo contdbil desenvolvido ha séculos para um ambiente de
transacoes isoladas entre entidades independentes.

A criagdo do Balanced Scorecard deve-se a um resultado de pesquisa que buscou
identificar falhas nos modelos tradicionais de mensuragao de desempenho, baseado apenas em
indicadores financeiros. Para Kaplan e Norton (1997), o uso de apenas indicadores contdbeis
e financeiros eram insuficientes para manter uma sustentabilidade economica das
organizagdes. A necessidade de um complemento com medidas ndo financeiras para ampliar
um novo método de avaliagdo organizacional era imprescindivel, tais como qualidade e
satisfacao do cliente.

Em sua primeira concepgdo, o Balanced Scorecard assumia um papel de sistema de
indicadores e de mensuragdo do desempenho. Além das tradicionais medidas financeiras que
contemplam as acdes do passado, foram inseridas outras medidas, as nao financeiras,
relacionadas com a satisfagdo dos clientes, com os processos internos e com a capacidade da
unidade de negdcios em aprender a melhorar. (OLIVEIRA, 2008)

O Balanced Scorecard evoluiu com o tempo, passando de um sistema de mensuragao,
em 1992/1993 para um instrumento valioso no processo de implementacao da estratégia, em
1996. Seu conceito evoluiu ainda mais tornando-se um sistema de gestdo da estratégia quando
anexados quatro novos processos gerenciais, a saber: esclarecimento e tradug¢do da visdo e
estratégia; comunicagdo e associa¢do dos objetivos e medidas estratégicas; planejamento e
alinhamento de iniciativas estratégicas; melhor feedback e aprendizado estratégico.
(KAPLAN; NORTON, 2004)



Figura 1: Gestao da Estratégia.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997), apud Oliveira (2007, p.59)

Entende-se que o Balanced Scorecard ¢ um instrumento estratégico imprescindivel
para as organizacdes de qualquer setor por nortear e avaliar seu desempenho presente e futuro
vinculado a sua estratégia. E ainda que a sua aplicacdo nas unidades de negocios possui trés
aspectos de fundamental importancia: a integracao entre as quatro perspectivas, para que estas
nao se tornem isoladas dentro do contexto; o balanceamento entre os graus de importancia das
perspectivas do BSC; e que o Balanced Scorecard seja visto pela organizagdo como um
sistema de gestdo estratégica e ndo somente gestdo financeira. (KAPLAN; NORTON, 1997)

O BSC surge com a proposta de tornar compreensivel, para todos os niveis da
organizacdo, a visdo, a missdo e a estratégia, ampliando dessa forma, o conhecimento da
importancia da participacdo de todos para o desempenho organizacional. Destacamos ainda,
que a estratégia deve ser o ponto de partida para o melhor desempenho das organizagdes e € o
ponto que se deve canalizar os esforcos, evitando dispersdo das acgdes e recursos
empreendidos em prol da implementagdo desta. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Identificado como um sistema que garante um alinhamento dos recursos
organizacionais, o Balanced Scorecard ¢ ainda mencionado como um gerenciador de
principios por traduzir de fato a missdo e estratégia em objetivos e medidas estratégicas
através de suas quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos,
do aprendizado e crescimento. As quatro perspectivas equilibram os objetivos de curto e
longo prazos, os resultados desejados e os vetores de desempenho desses resultados. Estas
perspectivas devem ter unidade de propdsito, uma vez que as medidas devem apontar para a
execucdo de uma estratégia integrada. O Balanced Scorecard € capaz de detectar e fortalecer
os pontos fortes das organizacdes reduzindo ou até mesmo eliminando seus itens indesejaveis,
contribuindo dessa forma, para um continuo processo de melhoria e crescimento nas
organizacdes. (HERRERO FILHO, 2005)
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Figura 2: Perspectivas do BSC.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997), apud Oliveira (2007, p. 62)

As perspectivas podem ser conceituadas como uma “estrutura por meio da qual o
processo de criagdo de valor para os stakeholders é visualizado”. Durante a traducdo da
estratégia os objetivos sdo dispostos em quatro perspectivas no que possibilita o
acompanhamento do desempenho e uma avaliagdo da performance. (HERRERO FILHO,
2005)

As quatro perspectivas apresentadas por Kaplan e Norton sdo uma sugestao ao modelo
do Balanced Scorecard e nao devem ser consideradas como uma obrigagao. Cada perspectiva
¢ constituida por um conjunto equilibrado de indicadores financeiros € ndo financeiros que
procuram traduzir o desempenho e as acdes necessarias para realizacdo dos objetivos. A
escolha das perspectivas para um BSC deve ser, sobretudo, para explanar uma estratégia e
criar vantagem competitiva para a unidade de negdcios. (NIVEN apud OLIVEIRA, 2008)

O Balanced Scorecard funciona como um painel de controle para as organizagdes,
com este ¢ possivel visualizar a organizagdo e as varias perspectivas de uma s vez. Nesse
painel, uma série de informagdes estratégicas sdo organizadas num conjunto de indicadores
que permitem localizar problemas, definir rumos, prever turbuléncias e entender para onde
caminha a empresa.

A vantagem competitiva estd relacionada a capacidade da organizagdo em criar
valores, em toda sua cadeia. Portanto, a estratégia de uma unidade de neg6cios bem sucedida
posiciona uma organizacdo em um panorama competitivo € esse posicionamento abre
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condigdes para que a estratégia seja traduzida em proposi¢des de valores em um Balanced
Scorecard e criagao de mapas estratégicos. (OLIVEIRA, 2008)

5. FALHAS NA IMPLEMENTACAO DO BSC

Surgindo pela busca de um maior alinhamento interno das principais areas de negdcios
de uma unidade de negocios, o Balanced Scorecard procura também uma melhoria gradativa
no processo de gestdo e tomada de decisdo. Mas para isso ¢ necessario diminuir o vacuo
existente entre a constru¢do da estratégia e o processo de implementacdo. (HERRERO
FILHO, 2005)

O Balanced Scorecard é definido com um conjunto de medidas que viabilizam a visao
do negocio associado a quatro processos gerenciais criticos, a saber: esclarecimento e traducao
da visdo e estratégia, comunicagdo e associacdo dos objetivos e medidas estratégicas;
planejamento e alinhamento de iniciativas estratégicas; melhor feedback e aprendizado
estratégico. (KAPLAN; NORTON, 2004)

Costa (2001) traduz que o Balanced Scorecard pode ser considerado como um
relatério Unico, contendo medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro nas quatro
perspectivas de gestdo (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado&
Crescimento) que indicam como a estratégia da empresa serd cumprida. Essas perspectivas
ndo sdo exaustivas ou exclusivas, pois ndo ha nenhum impedimento que outra perspectiva
relacionada com resultados que gerem vantagem competitiva para a empresa venha a ser
incorporada ao BSC. Menciona, ainda, que Kaplan e Norton entendem que o BSC constitui-
se de um sistema de gestdo estratégica, mas seu foco ndo ¢ a estratégia em si, mas o
desdobramento dessa estratégia. Ele, portanto, ndo deve ser classificado como um sistema de
gestao estratégica, mas como um sistema de suporte a decisao.

A literatura encontrada acerca do BSC integra em sua composicdo elementos
fundamentais para um melhor desempenho organizacional e tomadas de decisodes, tais como:
tradugdo estratégica em termos operacionais, alinhamento da organizacdo a estratégia,
transformacdo da estratégia em tarefa comum a todos, conversdo da estratégia em processo
continuo e mobilizacdo da mudanca por meio da lideranga continua. (GOLDSZMIDT apud
OLIVEIRA, 2007)

A metodologia de aplicagdo do Balanced Scorecard ¢ influenciada pela tradug¢do da
estratégia em termos operacionais ¢ na qualidade das iniciativas. O mapa estratégico ¢ um
importante instrumento de comunicagdo passivel de constantes modificagdes e atualizagdes
das estratégias emergentes e de novos patamares de negocios. (KALLAS, 2003)

E importante ressaltar que ha possibilidades de acontecer variagdes relacionadas a
definicdo dos objetivos e medidas, bem como a necessidade de indicadores mais apropriados
para traducdo da estratégia e aspectos criticos. Descomprometimento dos colaboradores
inerentes ao seu desempenho e o desejo de resultados a curto prazo também estao associados a
possiveis falhas relacionadas a implementacdo do Balanced Scorecard. (HISPAGNOL;
RODRIGUES apud OLIVEIRA, 2007)

Embora seja ampla a utilizagdo do BSC pelas organiza¢des, assim como seus
beneficios, € vasta a literatura que aponta as dificuldades para sua implementag@o. Os proprios
inventores do BSC identificam possiveis causas para o insucesso na implantagdo da
ferramenta, entre elas: 1 — falta de comprometimento da alta administragdo; 2 — envolvimento
de poucas pessoas; 3 — encastelamentos do scorecard no topo (estrutura topdown); 4 —
processos de desenvolvimento muito longos; 5 — tratamento do BSC como projeto de area de



sistemas; 6 — contratacdo de consultores inexperientes; ¢ 7 — implantagdo do BSC apenas para
fins de remuneracao (KAPLAN; NORTON, 2001).

Kaplan e Norton (2001, p. 371), ndo utilizam o termo “dificuldades”, mas relacionam
problemas que inibem o desenvolvimento dos processos da ferramenta.

Os mesmos autores prosseguem revelando diversas formas pelas quais o projeto de
scorecard pode fracassar. Esses fatores abrangem falhas estruturais, como certas medidas nao-
financeiras que ndo oferecem uma orientagdo especifica para o futuro, tdo pouca uma base
sensata para alocagdo de recursos. Falhas organizacionais também surgem nao em resultados
de erros no scorecard propriamente dito, mas no processo utilizado na implementacdo e
desenvolvimento do conceito.

\

Podemos tratar ainda que as situagdes criticas relacionadas a implementacdo do
Balanced Scorecard, se refere a “cuidados adicionais”, categorizados em cinco grupos,
seguindo uma ordem do estagio evolutivo da implantagdo do modelo: 1°) antes de decidir
implantar o BSC; 2°) antes de comegar a implantar o BSC; 3°) ao desenhar o BSC; 4°) ao
implantar o BSC; 5°) a sustentacdio do BSC apds a sua implantagdo. (COSTA apud
OLIVEIRA, 2008)

O primeiro cuidado adicional, definido como: Situagdes criticas ao decidir implantar o
Balanced Scorecard, correlaciona-se com a falta de consenso quanto ao real objetivo da
utilizagdo do BSC. Subestimar a complexidade da tarefa de implementagdo e dificuldades na
identificacdo de recursos necessarios, assim como, empresas ndo preparadas para mudanga
também fazem parte de grupo.

O cuidado adicional seguinte, mencionado como: Situacdes criticas antes de comegar a
implantar o Balanced Scorecard, estad ligado a uma estratégia obscura; as dificuldades de
infraestrutura; a processo visto como um capricho passageiro; a falta de comprometimento da
alta administracao; a utilizacdo do BSC como um controle extra e visto como evento Unico ¢
nao cComo um processo continuo; entre outros.

O terceiro cuidado adicional, definido como: Situagdes criticas ao desenhar o
Balanced Scorecard, ¢ descrito quando os indicadores ndo refletem decisdes estratégicas, mas
medicdes genéricas ligadas ao negdcio, ndo ocorrendo a tradug¢do da visdo. Ainda ligado a
esse nivel temos as dificuldades em decidir o que medir; os conflitos nas prioriza¢des de
objetivos; as métricas mal definidas; as ambiguidades da definicdo dos objetivos; as
discrepancias entre missdo e BSC; duvidas sobre as articulagdes entre as perspectivas;
dificuldades na determinagao dos padrdes de desempenho; auséncia de ligagdo entre medidas
nao financeiras e a expectativa de resultados financeiros futuros; entre outros. (COSTA apud
OLIVEIRA, 2008)

Ja o quarto cuidado adicional, mencionado como: Situagdes criticas ao implantar o
Balanced Scorecard, corresponde as dificuldades em relacionar a estratégia com a alocagao
anual de recursos e orcamentos, assim como de reunir informacdes nos niveis de atividades.
Ainda nesse nivel temos as resisténcias das unidades e dos individuos; o encastelamento do
scorecard no topo; a comunicacdo deficiente; as dificuldades em integrar os sistemas de
informagao; a ndo divisdo de papéis e responsabilidades; a cobertura do projeto muito ampla;
a pessoas que se sentem ameacgadas pelo processo de medicdo; os conflitos com outros
sistemas gerenciais em operacdo; a desconsideracdo da necessidade de treinamentos; entre
outros.

E por ultimo temos o quinto cuidado adicional, definido como: Situagdes criticas ao
sustentar o Balanced Scorecard. Na literatura, este ¢ evidenciado pela falta de planejamento
para a sucessao de liderangas; por indicadores que nao percebem as mudancas de cenarios; por
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excesso de indicadores; por erros na definicao das hipoteses nos relacionamentos de causa e
efeito; ainda pelo excesso de informacgdes historicas sem muita visibilidade para o futuro;
ineficacias da alta geréncia; conflitos entre os gerentes; desenvolvimento e gestdo de talentos

precarios; e o estado da arte ndo ¢ utilizado no processo de melhorias; entre outros. (COSTA
apud OLIVEIRA, 2008)

Goldszmidt (2004), também identificou alguns fatores criticos para a implementagado e
uso do Balanced Scorecard, divididos em dois grupos: 1° grupo — fatores organizacionais (tal
como se apresentavam antes da iniciativa do BSC, abrangendo processos organizacionais,
cultura organizacional, estratégia e sistemas de informagdo); 2° grupo — fatores diretamente
relacionados ao processo de implementa¢do e uso do BSC (incluindo consciéncia da real
finalidade do projeto e do esfor¢co necessario; lideranca e apoio da alta administragdo; equipe
de projeto; individualizagao do projeto; abrangéncia do projeto e projeto piloto; elaboragao
dos indicadores; simplicidade; comunicagdo e disseminagao; dinamica da aplicacao do BSC e
integracdo com 0s Processos gerenciais).

Ja Hispagnol e Rodrigues (2006), relatam algumas dificuldades que nove empresas
pesquisadas encontram para implementar o BSC, dentre as quais: (a) a dificuldade de definir
quais seriam os indicadores mais importantes para a empresa, considerando suas estratégias e
fatores criticos; (b) os colaboradores nem sempre se comprometiam com a avaliagdo de seu
desempenho segundo os indicadores, mesmo sendo eles oriundos da definicdo da estratégia
empresarial; (c) a alta administracdo teve sua propria agenda de interesses; e (d) alguns
gestores queriam resultados em curto prazo e a implementacao e consolidagdo de um sistema
de medicao de desempenho necessitaria de um prazo maior para obtencao dos resultados.

Segundo Bontis et al. (apud Wernke, Lunkes e Bornia, 2002), as quatro perspectivas
do BSC constituem um elemento de rigidez, mesmo sob o argumento de seus criadores que,
caso tenha necessidade, pode-se aumentar o numero de perspectivas, porém a critica
permanece, pois, o aumento delas esta condicionado a ocorréncia de agdes criticas.

Existe também o fato de que parte dos indicadores propostos pelo BSC sdo dificeis de
serem quantificados e monitorados, pois sdo indicadores intangiveis que tém sua variacdo
decorrente dos ambientes interno e externo a organizagdo, tais como variagdes cambiais ou
entrada de novos concorrentes no segmento (UDPA apud WERNKE; LUNKES; BORNIA,
2002)

No ambito internacional, também ha evidéncias quanto a criticas ao BSC ou
obstaculos a sua implantagdo. Verificou-se que em relacdo aos objetivos ¢ medidas, o BSC
ndo se preocupa com os interesses dos demais stakeholders além dos acionistas, tais como:
fornecedores, governo e comunidades locais. No que se refere aos planos de remuneragao, a
ligacdo com o BSC ¢ insuficiente para fazer com que individuos ajam de forma proativa e
sejam solucionadores criativos de problemas. Por fim, o BSC tornou-se uma ferramenta
mecanica, apresentando uma estrutura hierarquica tipicamente top-down, nao permitindo que
os empregados participem do processo de observacdo para descobrirem oportunidades e
ameacas jamais enxergadas pelos gestores da empresa. (NORREKLIT apud SILVA;
SANTOS; PROCHNIK, 2008)

Verificou- se ainda que as principais razdes pelo mau éxito do BSC estdo associadas as
dificuldades com acesso a informagdo e aos sistemas de informagdo da organizacdo, assim
como ao mau planejamento em relagdo a quantidade de horas necessarias para a implantagao e
as consequéncias pessoais e politicas que as medidas passam a acarretar. Desatacam-se ainda
a falta de comprometimento da alta dire¢do (principalmente na fase inicial) e no caso de
empresas multinacionais, as frequentes intervencdes da matriz ou controladora. (BOURNE;
NEELY apud SILVA; SANTOS; PROCHNIK, 2008)
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A metodologia existente para a implantacdo do BSC oferece pouco detalhe sobre como
selecionar as medidas especificas de desempenho, favorecendo assim o surgimento de falhas
no processo. As relagdes de causa e efeito se tornaram “lineares”, simplificando a realidade,
existindo pouca orientagdo sobre como construir analiticamente estas relagcdes além que o
processo de estabelecimento de metas ndo ¢ discutido de maneira satisfatoria na literatura
sobre o BSC. Kaplan e Norton mencionam experiéncias de diversas organizagdes, sem se
comprometerem com nenhuma recomendagdo sobre como e quando as medidas do BSC

podem ser vinculadas a remunerag¢do. (OTLEY apud SILVA; SANTOS; PROCHNIK, 2008)

Para evitar falhas na implementagdo do BSC ¢é necessario a definicdo de uma
perspectiva estratégica direcionada a uma visdo futura. Por ser um processo de mudanca
organizacional, o BSC necessita do envolvimento da alta administragdo para criagdo de um
clima favoravel a mudanca e o senso de responsabilidade e aprendizagem para as equipes de
desenvolvimento, de lideres e demais colaboradores da unidade de negocios. (KALLAS,
2003).

6. ESTUDO DE CASO
Foi realizado uma entrevista, contendo dez perguntas, com um Consultor, sobre o
processo de Implementacao do Balanced Scorecard em uma determinada empresa.

A primeira pergunta se baseia quanto ao tamanho da organizac¢do. Verificou-se que o
processo de Implementacdo do Balanced Scorecard ocorreu em uma unidade de negécio de
alto faturamento. “Empresa de grande porte, acima de 300 funcionarios ¢ média de R$ 10
milhdes de faturamento por més, segundo o consultor.”

Segundo os idealizadores da ferramenta, o BSC ¢ apropriado em organizagdes de
grande porte por reunir recursos € instrumentos de comunicacdo passivel de constantes
modificagdes e atualizacdes das estratégias emergentes ¢ de novos patamares de negocios.
(KAPLAN; NORTON, 1997)

A pergunta seguinte se refere quanto a decisdo da alta dire¢do bem como o seu
comprometimento no processo de Implementacdo do BSC. De acordo com o consultor, “Foi
um processo de IMPLANTACAO, pois ndo havia nada parecido em funcionamento. Por se
tratar de uma empresa de gestdo familiar, a alta direcdo teve este como fator que dificultou a
cobranga por comprometimento durante o processo de implantagdo. Isso ocasionou atrasos. ”’

A gestao familiar € caracterizada por uma gestdo conflituosa por se aproximar muito
de ideias como o paternalismo e o nepotismo. Uma gestdo por competéncia e mérito, dentro
desse ambito, nem sempre se fazem presentes em uma gestao familiar e, sendo assim, podem
direcionar a unidade de negbcio a riscos e insolvéncias que resultem na perca de criagdo de
valores. (MITH, 2014)

Outro fator importante a ser analisado ¢ a integragdo da comunicagdo entre os niveis
hierarquicos da organizagdo ¢ que no caso especifico de estudo uma agao isolada da alta
administracdo. Esta como representante do nivel estratégico deve promover recursos
adequados aos demais niveis, titico e operacional, para que estes possam desenvolver suas
competéncias de forma eficiente e eficaz. (MITH, 2014)

Kaplan e Norton (2001, p. 378) afirmam que caso ndo aconteca a disseminac¢do do
Balanced Scorecard para todos da unidade de negocios, a estratégia ndo ¢ transformada em
tarefa comum, desperdica-se potencial de inovacdo, criatividade e aprendizado dos
colaboradores.

Uma das principais condigdes para o desenvolvimento do BSC ¢ a de que haja a
participacao e concordancia dos executivos da empresa no processo € no desenvolvimento de
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declaragdes expressas dos objetivos de suas areas e a forma como estes objetivos deveriam ser
alcancados. (OLIVEIRA, 2008)

A terceira questdo se refere quanto a participagdo dos colaboradores no projeto de
implementacdo do Balanced Scorecard. Diante a pergunta foi esclarecido que “a equipe de
consultoria fazia as solicitacdes aos gestores envolvidos no projeto e eles eram incumbidos de
envolver os funciondrios nas respostas das demandas”.

Para alcancgar os objetivos estratégicos ¢ necessario um fator de suma importancia
dentro do cenario empresarial, a liderangca. Sem esse item, os valores da organizacdo se
perdem por se distanciarem de um senso comum ao qual agregue valores a unidade de
negocios. E € nessa esfera, onde a estratégia ¢ articulada e preparada, que a participacdo e em
especial, o comprometimento gerencial, deve ser fatores essenciais para tomada de decisoes e
lideranga. Sendo assim, concluimos que o0s objetivos estratégicos para de fato serem
alcancados precisam sair da esfera estratégica e serem envolvidos também pelo
comprometimento participativo de todos os envolvidos desse processo, ou seja, todos os
colaboradores. (CHIAVENATO, 2002)

O item seguinte avalia a alta administracdo em relagdo as dificuldades em estabelecer
metas apropriadas. “Verificamos que a organiza¢do ndo possuia um sistema de mensuracao
que lhe estabelecesse parametros, visto que “ndo sabiam ao certo o que medir € como medir”.

Segundo Herrero Filho (2005, p. 39) as medidas, ou indicadores, “permitem avaliar até
que ponto as atividades e acdes que deveriam estar sendo desenvolvidas na organizacdo estao
progredindo, sendo completadas, ou ainda merecendo o foco ¢ a atengdo dos colaboradores da
organizacao”. Indicadores sdo entdao os instrumentos para verificar como um objetivo pode ser
alcangado.

Entende- se ainda que a empresa quando submetida a consultoria nao sabia ao certo o
que adquiriram. A alta administragdo ndo conseguiu difundir de forma clara e objetiva aos
demais niveis hierarquicos da organizag@o os objetivos estratégicos a serem seguidos, seus por
menores, assim como seus meios e fins.

Vale ressaltar que o setor da alta administragdo ¢ o criador dos fundamentos
estratégicos da organizacdo e ¢ através de um planejamento estratégico que uma gestdo
eficiente pode ser alcancada por assegurar a continuidade dos negdcios e proporcionar
perspectivas futuras. E seguindo esse pensamento podemos dizer que “talvez a principal fonte
de fracasso seja a delegacdo do projeto a equipes gerenciais de nivel médio”. (KAPLAN;
NORTON, 1997)

A quinta pergunta refere-se a quantas etapas o projeto de implementagdo do Balanced
Scorecard estava dividido. Foi verificado que o “BSC estava incluso em um projeto em
conjunto de desenvolvimento de outras ferramentas para suporte de decisdes gerenciais,
inclusos como o ERP (Enterprise Resource Planning - Sistemas Integrados de Gestao
Empresarial), WMS (Warehouse Management System - Sistema de Gerenciamento de
Armazém) e Bl (Business Intelligence - Inteligéncia Empresarial). O BSC era uma das etapas
deste projeto”.

Devemos avaliar que para alcancarmos uma implementagdo com sucesso devemos
analisar algumas situacdes criticas na implementa¢do do Balanced Scorecard, segundo o
estagio evolutivo do processo de implementacdo: ao decidir implantar; antes de comegar a
implantar; ao desenhar; ao implantar; e ao sustentar o BSC.

\ \

Partindo de uma estrutura fragil, no que se refere a mensuracdo de desempenho, a
complexidade de um conjunto de ferramentas gerenciais no suporte a tomada de decisoes, a
organizacdo deveria responder de forma mais eficaz as mudancas ambientais, considerando



que quanto maior forem essas mudancas mais continuas devem ser as adaptagdes do
planejamento estratégico.

Considerando que o Balanced Scorecard, no estudo de caso, era uma etapa de um
projeto maior, foi averiguado o tempo de implementa¢do do BSC na unidade de negdcios.
Segundo o consultor, “todo o projeto foi estimado em doze meses, sendo o Balanced
Scorecard representaria trés meses, com atividades concorrentes as outras etapas do projeto.”

De acordo com a literatura, Kaplan e Norton (1997, p. 322), recomendam a
implantacdo em um prazo reduzido, para que o impeto, o animo ndo se desvanega caso o
projeto leve muito tempo para ser efetivamente posto em pratica. Entretanto, no caso da
empresa pesquisada o periodo de trés meses, pode ser considerado um periodo muito pequeno
em virtude do tempo de aprendizado que a mesma necessita para se adaptar as novas
mudancas ambientais em sua corporagao, podendo ocorrer desta forma, falhas em seu
processo de implantagao.

A sétima pergunta ¢ focada nas dificuldades encontradas para garantir o alinhamento
estratégico. Foi verificado que a empresa apresentava “dificuldade de defini¢des da propria
diretoria e a falta de preparo da equipe do cliente para um projeto deste porte”.

Em um ambiente onde a alta administra¢cdo ndo consegue manter um planejamento
estratégico claro e objetivo o resultado de todo o esfor¢o empregado pode ser considerado nao
satisfatorio e levando o projeto ao insucesso.

Implementar um Balanced Scorecard significa iniciar um processo de mudangas na
organizacdo. Mudangas afetam todo o cenario organizacional e requer agdes e reacdes rapidas
para um melhor controle de informacgdes. Considerando que a estratégia ¢ o meio pelo qual os
objetivos sdo alcangados e que as informagdes sdo essenciais, temos que uma estratégia
obscura e diretrizes corporativas falhas resultam em pouca autonomia para tomadas de
decisoes e a perca do seu alinhamento estratégico. (OLIVEIRA, 2008)

Podemos ratificar ainda que a iniciagdo para mudangas organizacionais € essencial.
Caso o clima organizacional ndo captar tal intengcdo, ¢ o momento de trabalhar mais a
lideranca e a comunicagdo”. (COSTA apud OLIVEIRA, 2008).

A pergunta seguinte procura identificar se um numero adequado de metas e
indicadores espelharam de fato a estratégia. De acordo com o entrevistado tivemos a seguinte
resposta: “Sim. Mas os indicadores ndo tiveram continuidade, por causa do insucesso com o
fornecedor dos sistemas de gestdo (ERP - Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial)”.

Segundo Herrero Filho (2005, p. 40), as metas possibilitam “avaliar ao longo do tempo
a evolugdo da organizagdo, da unidade de negbcios, da area funcional ou do individuo em
dire¢cdo aos objetivos estratégicos”. Metas sdo entdo parametros pré-fixados para os
indicadores e estes ultimos sdo entdo meios de medir como um objetivo pode ser alcancado.

Uma vez interrompido os parametros de medi¢ao se perde os meios de criagdo de
resultados e, assim como também, a execucdo da estratégia e a garantia de crescimento da
organizacao.

Temos ainda que conflitos com outros sistemas gerenciais em operagao ndo podem ser
subestimados em virtude das davidas quanto a qual controle gerencial serve de guia.
Contradicdes e incoeréncias presentes nas dindmicas internas dos modelos podem inviabilizar
a implanta¢do de um modelo eficaz corrigido, podendo levar muito tempo para que as pessoas
se desfacam da impressdo de confusdo. (COSTA apud OLIVEIRA, 2008)

A nona questdo menciona se foi possivel quantificar as relagdes de causa e efeito
estabelecidos entre as medidas de desempenho. Segundo o profissional de consultoria, “Sim,
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foi possivel quantificar as relacdes de causa e efeito, mas o processo ndo foi imediato em
virtude do processo de mudancgas organizacionais que a empresa teve que passar’.

Os indicadores estratégicos podem ser vistos “como uma série de relacdes de causa e
efeito entre os objetivos, nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard”, além de levar as
diversas areas de execucdo, parametros em uma linguagem entendida por toda organizagdo
para discussdo da trajetoria e dos niveis de prioridades das diversas etapas da estratégia.
(KAPLAN; NORTON, 2004)

Temos ainda que as correlagdes entre os objetivos e medidas de um Scorecard podem
ser vistas como relagdes de causa e efeito. O Balanced Scorecard nao pode ser visto como um
processo estatico de um Unico momento, € sim como um modelo apto a constantes
modifica¢des. (OLVE, ROY, WETTER apud OLIVEIRA, 2008)

A décima pergunta avalia se a implementacdo do Balanced Scorecard gerou algum
choque na cultura da organizacdo. Temos que “no primeiro momento gerou uma surpresa pela
auséncia total anterior referente a medicgao, isso fez a empresa tomar um rumo diferente”, diz
o Consultor.

Desenvolver o Balanced Scorecard significa introduzir mudangas na organizagao. Se a
cultura da unidade de negdcios aceita as mudangas e incentiva a inovacdo, entdo a resisténcia
a mudanca ndo ¢ um forte obstaculo a implementacdo. Em contra partida disso, temos que
“quando os valores ndo estdo definidos a cultura da organizagao fica a mercé dos caprichos da
personalidade do lider”. (BARRET apud OLIVEIRA, 2008)

Porém, o processo de implementar um sistema de medicao ¢ mais complexo do que projeta-lo,
em virtude do processo de decidir o que medir, e se escolhas erradas forem feitas nessa fase, ¢
certo que o Balanced Scorecard talhara, considerando nao estd mensurando a estratégia
organizacional. (NEELY, BOURNE, apud OLIVEIRA, 2008)

7. CONSIDERACOES FINAIS

A identificacdo dos aspectos que representam potenciais criticas quanto a
implementagdo do Balanced Scorecard foi de fundamental importancia para que os objetivos
pudessem ser alcancados. O presente estudo buscou observar que os pontos comuns mais
enfatizados pelos autores quanto as falhas na implementacao do BSC, entre outros, foram a
relevancia do comprometimento da alta direcdo com BSC bem como a clarificagdo da
estratégia e seu alinhamento para toda organizagdo. Porém, ¢ importante ressaltar que também
foi mencionado outras potenciais criticas que merecem especial atengdo no processo de
implementacdo do Balanced Scorecard.

Foi evidenciado que ndo hé fatores padronizados quanto aos erros de implementagdo
do BSC como ferramenta gerencial. E unanimidade entre os autores listados que as falhas de
implementacdo do Balanced Scorecard variam de empresas para empresas em resultados
especificos entre as diversificagdes.

E de suma importancia ressaltar que provavelmente nem todas as possibilidades de
falhas relacionadas a implementagao do Balanced Scorecard tenham sido esgotadas. O BSC ¢
um instrumento que vem evoluindo constantemente, assim como a dindmica empresarial e 0s
cenarios econdmicos. Porém, diversas outras situagcdes ainda podem ser identificadas,
dependendo ainda das caracteristicas de cada unidade de negdcio e dos objetivos que a
levaram a adotar a metodologia.

Para identificar as dificuldades na implementacdo do Balanced Scorecard na empresa
pesquisada, recorreu-se a uma entrevista direcionada a um Consultor, na qual identificou as
limitagdes quanto aos sistemas de medicao de desempenho da organizagdo, assim como as
dificuldades em decidir o que medir.
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Ainda foi verificado que havia conflitos nas priorizagdes de objetivos como também
um encastelamento do scorecard no topo no qual gerou uma comunicacdo deficiente com
resisténcia a mudangas organizacionais.

A limitacdo desse estudo estd no envolvimento de apenas um Unico caso que ndo
permitem que se fagam generalizagdes, nem mesmo com organizagdes do mesmo setor ou
porte. No entanto, esse tipo de pesquisa garantiu vantagens no sentido ampliar o
conhecimento sobre esse tipo de fendmeno. Logicamente, a revisao bibliografica apresentada
aqui ndo esgota o assunto, pois a literatura sobre o BSC ¢ vasta, mas ¢ relevante para suportar
o entendimento dos resultados apontados pelo levantamento realizado.
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