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RESULTADOS E DISCUSSAO

Conforme mencionado, na introdugdo deste trabalho, esta pesquisa tem
como objetivo principal verificar, por meio da perspectiva de consultores que
implementaram o Balanced Scorecard em empresas publicas ou privadas no

Brasil, tanto os fatores facilitadores quanto os inibidores desse processo.

Dentre os objetivos intermediarios, no que se refere as organizacdes,
espera-se averiguar as motivacdes das empresas que pretendem adotar a
ferramenta de gestdo Balanced Scorecard; identificar as expectativas declaradas
dessas empresas ao contratar uma consultoria para implementar esta ferramenta de
gestdo; bem como entender eventuais variagdes nas expectativas das organizacdes
a medida que ¢ concluida a fase de modelagem e constru¢do. Em relagdo ao
processo de implantacdo da ferramenta, objetiva-se, por meio desta pesquisa,
identificar as pessoas-chave desse processo, o posicionamento das pessoas em
relacdo ao novo modelo de gestdo e os tipos de ambientes organizacionais que
facilitam ou dificultam o processo de implementag¢do, assim como o papel do

consultor nesse Processo.

A fim expor as revelagdes do campo, este capitulo estd organizado em dois
topicos: o primeiro deles aborda a analise das categorias e o segundo apresenta as

discussoes dos resultados.

4.1
Analise das Categorias

Este topico estd dividido em cinco segdes, cada uma delas apresenta em
detalhe as categorias emergentes a partir da andlise das entrevistas. Quais sejam:
Transferéncia do Conhecimento, Aprendizagem Vivencial, Fatores Indutores,

Intermediacdo Externa e Vetores de Sucesso.

A andlise preliminar das cinco entrevistas revelou algumas categorias que,

posteriormente foram submetidas a andlises mais detalhas que levaram ao
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agrupamento de uma parte dessas categorias, que estdo relacionadas com uma

descri¢do sucinta no quadro a seguir.

Quadro 6: Relacdo das Categorias Emergentes na Pesquisa de Campo

Categoria
Inicial

Categoria Final

Descrigao da Categoria

Tecnologia de
gestdo

Transferéncia
do
Conhecimento

Capacitagdo instrumental da ferramenta Balanced
Scorecard e suas derivagdes. A transmissdo do
conhecimento, neste estudo, ndo estd relacionada a
obrigatoriedade de ensinar a forma como ocorre a
constru¢ao do BSC, mas sim a necessidade de tornar
as pessoas aptas a utilizar a ferramenta e conduzir o
processo de acompanhamento da estratégia. Para tanto,
a capacitacdo pode ocorrer por meio da compreensido
de conceitos, exemplos praticos ¢ estudos de caso.
Esse processo, entretanto, pode gerar alguma
necessidade de adequacdo da ferramenta de gestdo a
realidade organizacional, mas sempre obedecendo aos
principios essenciais propostos no modelo.

Aprendizado

Perfil
Organizacional

Aprendizagem
Vivencial

Relaciona-se a forma como ocorre o aprendizado dos
individuos no que se refere a compreensdo e a pratica
do modelo de gestdo Balanced Scorecard. Esta
categoria ¢ percebida mais fortemente na etapa de
implementagdo,  porque  novas  qualificagdes,
relacionadas a capacidade cognitiva dos individuos e
ao ambiente corporativo sdo necessarias para que o
aprendizado estratégico seja continuo.

Expectativa da
Corporacao

Expectativa dos
Funcionarios

Fatores
Indutores

Refere-se aos fatores que disparam a necessidade da
ferramenta de gestdo Balanced Scorecard e o0s
beneficios esperados com sua implementacdo. As
expectativas das empresas ¢ dos individuos sdo
analisadas em conjunto a fim de se estabelecer um
paralelo em relagdo as aspiragdes de cada uma das
partes. Nesta categoria, emerge o sentido de urgéncia
da ferramenta e como isso impacta o processo de
implementacao.

Consultor

Intermediagao
Externa

Apresenta os papéis exercidos pelo consultor, desde o
projeto de apresentagdo da  ferramenta a
implementagdo na organizagdo cliente. Nesta
categoria, também sdo identificados os seguintes
fatores: as responsabilidades da consultoria, a
preocupagdo com a geracao de valor para o cliente,
como o consultor ¢ influenciado pelo ambiente
organizacional em que estd atuando e as ligdes
aprendidas, a partir das experiéncias de construcdo e
implementacdo da ferramenta.

Fatores Criticos de
Sucesso

Construgao e

Implementagao

Vetores de
Sucesso

Identifica os fatores criticos para que o projeto de
construgdo do Balanced Scorecard torne-se o processo
de gestdo baseado nessa ferramenta. Nesta categoria
podem-se observar pré-requisitos e esforcos por parte
da organizagdo, dos seus colaboradores e também dos
consultores.

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora, baseado na pesquisa de campo
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Nas secoes que seguem cada uma das cinco categorias que surgiram a partir

das andlises da pesquisa de campo serdo apresentadas em detalhe.

411
Transferéncia do Conhecimento

Conforme revela a pesquisa de campo, o Balanced Scorecard ¢ uma opgao
de ferramenta que orienta a gestdo nas organizagdes. Entretanto, segundo Kaplan
e Norton (1997), para gerir uma empresa utilizando esta ferramenta é necessario
capacitar as pessoas. Todos os entrevistados foram unanimes em relagdo a
importancia da capacitagdo da ferramenta. O valor dessa capacitagdo ¢ explicado

pelo Entrevistado D:

“[...] a capacitagdo ¢ compulsoria [...] em qualquer projeto, qualquer consultoria
sendo, vocé aprisiona o cliente por falta de expertise, pela falta de competéncia do
cliente.” (Entrevistado D)

O Entrevistado E complementa a colocagdo do Entrevistado D ao explanar

o fator gerador da necessidade de capacitagao:

“Hoje ¢ uma preocupacdo muito grande essa questdo de transmissdo do
conhecimento. Isso na verdade surgiu porque na época de desenvolvimento de
sistemas, o terceiro ia 1a, o consultor, né, desenvolvia o sistema e virava caixa
preta, ¢ o cliente ficava preso, e qualquer alteragdo, ajuste, tinha que chamar o
consultor, o terceiro pra fazer 1a essa revisdo.” (Entrevistado E)

Um dos entrevistados, entretanto, também ressaltou a importdncia em
conquistar a confianc¢a do cliente antes de iniciar o processo de capacitagdo, trés
outros consultores comentaram sobre a importancia de compreender a maturidade
organizacional, em relacdo ao profissionalismo da equipe. Analisando os
depoimentos, observa-se que esses fatores influenciam o modo pelo qual a
capacitagdo e a comunicacdo ocorrem. Entretanto, deve-se ressaltar que as
variantes na capacitagdo e na comunicacdo sdo decorrentes de um diagnostico do
consultor em relacao a necessidade da organizacao no que tange o fortalecimento
da aprendizagem de conceito ou de exemplos, caréncia de visdo e entendimento
integral ou parcial da ferramenta. A esse respeito, cabe destacar os depoimentos

dos Entrevistados A e C:
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“[...] é preciso identificar o grau de conhecimento do BSC, identificar se as pessoas
precisam saber técnica ou se pode apenas pincelar a técnica e partir pra
experiéncias e casos de BSC, sem citar o nome dessas empresas|...]” (Entrevistado
A)

“[...] que eu fiz no projeto que eu td (sic) agora e que eu achei melhor:
tradicionalmente, o que a gente fazia era, a gente comegava o projeto € treinava
toda a equipe de desenvolvimento, e as vezes até mais que a equipe de
desenvolvimento, como alguns gerentes, e fazia um curso de um dia ou dois dias
dependendo da disponibilidade desse povo, e ai treinava e ai comegava o projeto.
Entdo, o que a gente viu é que era muito material que a gente jogava num curto
espaco de tempo. Entdo, a gente t4 optando agora, ¢ treinar em fases. Primeiro,
treinar sobre mapa estratégico, conceitos que envolvem a constru¢do do mapa,
depois tratar indicadores e metas, depois sobre projetos e isso ta (sic) provando ser
melhor. Mas ¢é fundamental, antes de cada fase treinar essa equipe de
desenvolvimento. J4 treinar os principais executivos, € desejavel, mas € dificil vocé
achar que um nivel de executivo mais sénior, que ele tenha paciéncia, porque ¢
quase uma sala de aula.” (Entrevistado C)

A luz dessas citagdes, é possivel observar que a capacitagdo das pessoas
promovida pelos consultores ¢ compativel com a proposta da andragogia
(Knowles, 1970), porque esta relacionada ao preenchimento de uma lacuna no
conhecimento reconhecida pelos membros da organizagdo. Considerando que o
processo de construcdo do Balanced Scorecard, conforme mencionado
anteriormente, tem como objetivo traduzir a estratégia da empresa, alinhar as
acdes em dire¢do ao seu cumprimento e capacitar o cliente, entende-se que esse
processo ndo de ver estar relacionado ao ensino do modo pelo qual ocorre a
construcgdo das pecas que formam o Balanced Scorecard. O escopo da capacitacao
¢ tornar as pessoas aptas a utilizar a ferramenta e conduzir o processo de
acompanhamento da estratégia, por meio da avaliagdo da performance dos
objetivos estratégicos, dos resultados dos indicadores que compdem esses
objetivos e a evolugdo dos projetos que dao suporte a execucao da estratégia. Este

aspecto ¢ confirmado pelo depoimento do Entrevistado E:

“O BSC como ¢ de constru¢ao compartilhada, a transmissdo do conhecimento, na
verdade, ndo ta (sic) na metodologia de constru¢do do BSC. Na verdade, vocé
constroi o BSC, o mapa ta (sic) construido, ndo tem porqué vocé ficar construindo
outro e outro e outro. Na verdade, vocé vai fazer no maximo um desdobramento
daquele BSC para outras Unidades de Negdcio da organizacdo ou entdo vai fazer
uma revisdo.”

Na fase de construgdo, ou seja, quando o mapa estratégico e seus

componentes estdo em desenvolvimento, o consultor pode observar alguma
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necessidade de adequacdo da ferramenta a realidade organizacional, mas esses
ajustes sempre obedecem aos principios essenciais propostos no modelo. Em um
segundo momento, na fase de implementacdo outras adequag¢des podem ser
necessarias, mas ¢ mister que a esséncia da ferramenta de gestdo ndo se perca.

Conforme esclarece o Entrevistado C:

“[...] tem total flexibilizacdo pra vocé€ criar outras perspectivas né (sic). Nao
precisa seguir as quatro tradicionais, ¢ muito comum as empresas terem cinco as
vezes, porque sdo areas diferentes. Nisso, a gente € bem maleavel. [...] onde a gente
ndo tem muita flexibilidade sdo em coisas fundamentais mesmo, tipo: o objetivo
tem que ser medido, ele tem que ter meta.”

Essa visdo ¢ compartilhada pelo Entrevistado B conforme, ilustra a citacdo a

seguir:

“[...Jeu acho que vocé ndo pode ser totalmente rigido ao que ta (sic) 14, ou ser fiel
ao que a empresa quer. Ser fiel, ndo ao que a empresa quer, mas ao que faz sentido
pra empresa, ao que € melhor pra empresa. [...] Pensando ndo na metodologia como
um todo, mas nas atividades, uma ou outra coisa ¢ feito, o que é natural.”

A visdo dos entrevistados B e C ¢é complementada pela opinido do
Entrevistado A, que ratifica a possibilidade de flexibilizagdo da ferramenta, desde
que seus fundamentos sejam mantidos, porém aponta alguns outros ajustes
possiveis, com carater de transi¢ao entre o modelo de gestao anterior € o proposto

pelo Balanced Scorecard.

“Eu acredito que mantendo o principio da metodologia da para fazer ajustes. Tém
pessoas que acham que os objetivos tém que ter indicadores de desempenho, mas
se eu vejo que um objetivo tem carater de estruturagdo, vou propor uma iniciativa
estratégica e até que o objetivo esteja estruturado a gente mede o desenvolvimento
do projeto. Tém casos, que até poderiam ser medidos, mas nunca fizeram nada e se
medir o resultado ndo vai ser bom, entio, pode colocar um indicador de

estruturacdo por um tempo.” (Entrevistado A)

Quando perguntados sobre um tipo de ambiente organizacional onde ¢ mais
facil implementar a ferramenta, os entrevistados A, B e C comentaram que
observaram uma maior facilidade em organizagdes com cultura orientada para
resultado, o Entrevistado D por sua vez, comenta que: “Empresas que ja tém
medig¢do por indicador, e o indicador é um componente do BSC também sdo mais

faceis de passar por um processo como esse.” O Entrevistado A complementa a

citagdo anterior ao esclarecer que: “Financeiro, Industrial e Vendas sdo areas ja
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acostumadas a medi¢do. Aqui a gente pode trabalhar com uma matriz das areas
que ja tem medi¢do e o que é estratégico.” O entrevistado conclui o raciocinio
ressaltando que “/...] ndo pode destruir as andlises e medigoes existentes, o que

tem que fazer é identificar os indicadores que sdo estratégicos e que estardo no

)

mapa.’

Além do aspecto do ambiente organizacional, ao analisar as respostas dos
entrevistados A, B, D ¢ E nota-se que o papel das pessoas que compde as
organizacdes ¢ um fator importante para o processo de implementacdo da
ferramenta, pois a continuidade do Balanced Scorecard depende do
profissionalismo e pré-disposicdo dessas pessoas. Essa consideracdo pode ser

validada nas citagdes dos entrevistados B, D e E respectivamente:

“Nédo vejo perfil de empresa, eu acho que a organizagdo, aqueles pontos que a
gente levantou antes, lideranga, foco, algumas outras caracteristicas, a organizagao
de alguma forma ela tem que ter isso, se ndo, vocé pode colocar o Kaplan 14,
sozinho, in persona, pra fazer isso em alguns lugares; e se ndo tiver todo esse
ambiente pra fazer ele morre. [...] Entdo, eu acho que pelas outras razdes que a
gente discutiu, o ambiente tem que ta pronto, a empresa tem que td pronta pra
querer fazer isso, voc€ ndo faz um BSC apesar das pessoas, a metodologia s6 ndo
se sustenta.” (Entrevistado B)

“[...] empresas publicas onde vocé encontra muita resisténcia interna, onde as
pessoas sdo meio que céticas a qualquer tipo de intervencdo ou ferramentas novas
que cheguem, como Prefeituras ou Governos de Estado sdo mais dificeis de
implementar ferramentas como o BSC [...] a passagem de bastdo, a capacitacio,
independente se a empresa estd mais acostumada ou ndo, vai do perfil das pessoas
que ali habitam. Eu ja tive em algumas organizacdes publicas que foi muito facil,
muito tranqiiilo fazer essa capacitacdo.” (Entrevistado D)

“[...] eu acho que um dos grandes diferenciais do BSC ¢ que vocé pode implantar
de uma padaria a uma industria petroquimica. Ele é extremamente adaptavel a
qualquer segmento, considerando isso, eu ndo vejo um segmento onde seja mais
facil ou mais dificil. Eu diria o seguinte: a propria maturidade organizacional,
maturidade no sentido do nivel de profissionalismo da equipe, do conhecimento do
préprio negbcio, mercado em que ta inserido, da propria estrutura que a empresa
tem, em termos de processo [...] isso pode ser um diferencial pra facilitar ou
dificultar a implementacdo.” (Entrevistado E)

A citacao do Entrevistado E contrapde-se a Kaplan e Norton (1997), pois os
autores destacam em seus estudos que o Balanced Scorecard funciona melhor em
uma unidade de negodcio que disponha de uma cadeia de valores completa, ou seja,

na visdo de Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard seria mais pertinente
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em organizagdes que contem com inovagdes, operagdes, marketing, vendas e

Servigos.

Diante do que foi exposto, pode-se dizer que o consultor tem uma parcela de
responsabilidade em transmitir seu conhecimento e compartilhar suas
experiéncias, a fim de exemplificar para os usudrios desse modelo de gestdo os
conceitos inerentes a ferramenta. Entretanto, o modus operadi desse processo
pode variar segundo a maturidade da organizagdo e o tipo de cultura existente, o
perfil das pessoas que compdem a organizagdo, seu grau de profissionalismo e

conhecimento do negodcio. Conforme observa o Entrevistado D:

“[...] se a cultura da empresa ndo tiver madura o suficiente, se for reacionaria como
ferramenta é muito dificil vocé chegar 1. Empresas inovadoras, empresas mais
abertas [...] fica mais facil.”

4.1.2
Aprendizagem Vivencial

Conforme descrito no Quadro 6, esta categoria, refere-se ao aprendizado, no
que tange ao modo de gerir uma organizagdo estrategicamente utilizando a
ferramenta Balanced Scorecard. Em linhas gerais, o processo de aprendizagem
seria decorrente da capacidade dos gestores da organizagdo em avaliar
continuamente os resultados alcancados e, a partir dai, rever processos, politicas e
estruturas, para verificar os erros e acertos ocorridos e propor ajustes corretivos.

O aprendizado gerado, conforme relataram os entrevistados, ¢ resultado do
uso continuo da ferramenta no processo de gestdo. Esse acompanhamento,
decorrente do exercicio da ferramenta, pode gerar ajustes nos objetivos
estratégicos, nos indicadores entre outros componentes do mapa estratégico. Esses
ajustes objetivam corrigir algumas acdes que a organizagao acredita que ira gerar

impacto na sua performance. Conforme observa o Entrevistado E:

“A estratégia comegou com o mapa, o mapa pode ter sido ajustado, novos objetivos
implementados, novos projetos acrescentados, alguns podem ter saido, outros
entrado [...] O BSC é um processo, ¢ uma ferramenta, ndo ¢ ele que define a
estratégia ¢ o sucesso da estratégia ele s6 permite vocé garantir que olha:
acompanhei a estratégia, implementei, medi ¢ vi que minha estratégia foi um
sucesso [...] o BSC ndo ¢ um sucesso, a construgdo da estratégia mensurada pelo
BSC ¢ um sucesso. Vocé pode ter um BSC de sucesso, o projeto ser um sucesso, €
a estratégia ser um fracasso” (Entrevistado E).
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O Entrevistado D, também entende que o Balanced Scorecard ¢ uma
ferramenta e ressalta o seguinte fato:

“l...] o BSC ¢é uma ferramenta ¢ como qualquer ferramenta ¢ um meio. Mais

importante assim, que ter o BSC ¢ saber aonde o BSC vai te levar, qual o fim do

BSC. Ai vem a gestdo da estratégia, entdo todo o trabalho dirige para a gestdo da

sua estratégia. E uma ferramenta importante, mas tem que lembrar que ¢ uma

ferramenta, ¢ um meio.”(Entrevistado D)

O Entrevistado B ressalta a potencialidade da ferramenta para a
organizagdo. Os consultores, por meio do relato de suas experiéncias, podem
contar casos de implementagdo de sucesso, porém cabe aos gestores da

organizagdo, otimizar o uso da ferramenta. Nas palavras do Entrevistado B:

“Acho que ndo ¢ uma coisa indcua sabe, tem valor. Algumas empresas usam isso
com mais valor ou menos, mas tem outras formas de fazer isso. Entdo eu [...] acho
que depende da decisdao de cada gestor saber qual ferramenta ele vai usar. E se for
0 BSC, que se cumpra o BSC.” (Entrevistado B)

O Entrevistado A, complementa a colocacdo anterior ao explicar o processo

de utilizacao da ferramenta, ou seja, o cumprimento do Balanced Scorecard.:

“O momento da implementagdo do BSC, que ¢ a hora que ele ja tomou o ritmo, a
gente pode perceber que ¢ o monitoramento. Entio, para a gente continuar
monitorando o BSC e que tenha sucesso nisso, a gente tem que ter um cronograma,
um calendario todo definido para acontecer essas reunides [...] um forum para
decisdes e discussdes outro para comunicagdo.” (Entrevistado A)

A partir desses quatro relatos se pode afirmar que a ferramenta Balanced
Scorecard, a medida que consolida no mapa estratégico os objetivos criticos para
o alcance dos resultados, ¢ um meio de conduzir a gestdo da empresa de forma
estruturada. Em face disso, se nota que o Balanced Scorecard combina algumas
caracteristicas das escolas de Mintzberg et al (2000), visto que a formulagdo
estratégica ¢ baseada em um processo formal, emergente e coletivo. Entretanto, a
ferramenta, ndo garante o €xito da estratégia, o sucesso desta esta condicionado ao
modo como as organizagdes sdo aderentes a estratégia tracada. A fim de avaliar
essa adequacdo, as organizagdes que optaram, pelo Balanced Scorecard, como
ferramenta de gestdo, devem acompanhar os resultados dos objetivos estratégicos,
analisar o desempenho de forma produtiva, conforme propde Argyris (2000),

fazer os ajustes necessarios, comunica-los, e a partir dai, recomecar ciclo de
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monitoramento da estratégia. Esse processo continuo, de analise estruturada dos
resultados, na organizagdo constitui um indicio de sucesso para a implementagao

do Balanced Scorecard.

As organizacdes que adotam o modelo de gestdo Balanced Scorecard,
monitoram o0s objetivos estratégicos distribuidos em quatro perspectivas. O
Entrevistado E comenta a importancia do balanceamento entre essas perspectivas,

que constitui uma das premissas da ferramenta, na citagdo a seguir:

“[...] a grande diferenca pra uma empresa, ndo estd em uma perspectiva, esta no
equilibrio dos objetivos dentro dessas perspectivas, para obter uma estratégia
coerente.*

Entretanto, os outros quatro entrevistados, ressaltaram que executando bem
0s objetivos da perspectiva relacionada a Processos Internos, as organizagdes
conseguem alavancar seus resultados, como exemplifica o depoimento a seguir do

Entrevistado B.

“Mas se vocé ndo cuida do seu dever de casa, seus processos, como vocé executa,
onde vocé mede esse cliente, onde vocé tem oportunidade de ganhar mais, ser mais
eficiente, mais produtivo, fazer mais barato, se ndo cuidar do processo, nao tem
resultado. A ndo ser que tenha um evento mercadologico muito grande que vocé
pode crescer ¢ ganhar, aumentar receita, margem tudo, independente do processo”
(Entrevistado B).

O Entrevistado D, além da perspectiva de Processos Internos ressalta,
também, a importancia da perspectiva de Aprendizado e Crescimento ao explicar
que:

“o que faz realmente acontecer ou o que faz o cliente ter essa percepgao ter essa
capacitacdo alcancada, sdo as versdoes de baixo, processos internos ¢ Aprendizado
e Crescimento, porque ¢ ali que a tua empresa, as pessoas que fazem vocé andar
ou nao, os projetos e as metas estabelecidas tudo acontece em Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento, entdo estando bem amarradas essas duas perspectivas,
de forma consistente, hd uma grande tendéncia de ter mais sucesso em termos de
desempenho.”

Esses depoimentos mostram os esforcos necessdrios as organizacdes, ao
acompanhar a evolugdo da sua estratégia, isto €, para atingir os resultados nas
perspectivas de Clientes e Financeiro, as organizagdes precisam garantir a

eficiéncia em seus processos internos, ou seja, monitorar o resultado dos
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indicadores dessas perspectivas, e analisar quao distantes estdo, da meta que foi

definida.

Ao relacionar a categoria Aprendizagem Vivencial com o Processo de
Aprendizagem Vivencial de Kolb (1984) ¢ possivel sugerir um ciclo de

aprendizado de gestdo da estratégia baseada no Balanced Scorecard:

Figura 6: Estrutura do Processo de Aprendizagem no Modelo de Gestdo Balanced
Scorecard.

1

Experimentar
os planos
tracados
v I
Agir, aplicar o novo
conhecimento no Analisar o desempenho
processo de gestio e validar as relagdes

de causa e efeito

Formular novas
hipéteses

m
Fonte: Adaptado de Kolb (1984), baseado na percepgao dos consultores

O esquema apresentado na Figura 6 propde uma analogia entre o processo
de aprendizagem de Kolb e a pratica de uma gestdo baseada no Balanced
Scorecard. Kolb (1984) afirma que a uma das formas de aprendizagem implica na
experiéncia concreta, que estd relacionada a vivéncia das situagdes presentes, de
modo anélogo ¢é possivel traduzir esta forma de aprendizagem para o Balanced
Scorecard em experimentagao dos planos tragados, conforme apresenta a fase I da
Figura 6. Ao implementar o Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997)
esperam que a organizagdo execute as agdes tracadas, ou seja, as vivencie, mas,
para que isso ocorra, a informagao deve ser clara e transparente. Para Kolb (1984)
a observacao refletida estd relacionada ao compromisso com a verdade e a
necessidade de entender o significado real de uma situacdo ou cendrio. O
entendimento, segundo o autor, ocorre por meio de uma observacao criteriosa e de
uma descricdo isenta de uma dada situacdo. Em comparagdo a ferramenta de

gestdo Balanced Scorecard, ¢ possivel fazer uma adaptacao e denominar esta fase
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de analise do desempenho e validacao das relagdes de causa e efeito. A gestao por
meio do modelo de gestdo Balanced Scorecard exige a andlise detalhada e
imparcial da performance de um objetivo estratégico e dos indicadores que o
compdem e requer também, segundo Kaplan e Norton (1991) a validagdo das
relagdes de causa e efeito, ou seja, se as hipoteses inicialmente definidas foram

cumpridas.

Em face disso, ¢ possivel afirmar que, apds as analises criteriosas, ¢
necessario internalizar as licoes extraidas das duas fases anteriores e, se
necessario, formular novas hipdteses. Kolb (1984) entende que esse tipo de
aprendizagem ocorre por meio da conceitualizagdo abstrata. No esquema
adaptado, da figura 6, interpretou-se a conceitualizacdo abstrata como formulagao
de novas hipoteses, visto que a énfase estd no pensamento, formacao de conceitos
e preocupacao em construir uma teoria. Por fim, Kolb (1984) caminha em dire¢ao
ao processo denominado Experiéncia Ativa, caracterizada por influenciar as
pessoas, de forma ativa, e cuja énfase esta nas aplicagdes praticas. Por meio de um
paralelo com o Balanced Scorecard ¢é possivel traduzir este processo em agir e

aplicar o novo conhecimento na gestdo da organizagao.

De acordo com o esquema apresentado na figura 6, alinhado com a
percepcao dos consultores, a pratica de uma gestdo baseada no Balanced
Scorecard leva a um desempenho superior, pois a ferramenta estimula a espiral
proposta que, por sua vez, propicia o acompanhamento das agdes, esforgcos para o
alcance de uma meta e a extensdo do conhecimento de gestdo da organizacio. E
possivel afirmar também, que todo esse processo de analise de estratégia implica
em um exercicio estruturado, gerador de aprendizado para os gestores, a medida
que novas rodadas de reunides de andlise da estratégia acontecem e eles t€m a

oportunidade de testar as hipoteses estratégicas formuladas.

41.3
Fatores Indutores

Esta categoria ¢ composta pelas demandas organizacionais que disparam a
necessidade de implementacdo da ferramenta de gestdo Balanced Scorecard. Tal

demanda ¢ permeada por uma série de expectativas, inclusive, a geracdo de
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beneficios. Analisando pelo aspecto dos individuos, essa categoria captura suas
expectativas inicias ao tomarem conhecimento da implementacao da ferramenta, e
o modo pelo qual a visdo em relagdo a ferramenta e novo modelo de gestdo varia
no decorrer do processo de construcdo. As expectativas e motivagdes das
empresas ¢ dos individuos sdo analisadas em conjunto a fim de se estabelecer um
paralelo em relagdo as aspiracdes de cada uma das partes. Nessa categoria,
emerge, também, o sentido de urgéncia da ferramenta e como isso impacta no

processo de implementacao.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), motivos distintos induzem as
organizagdes a optarem pelo Balanced Scorecard, como modelo de gestdo. Esses
fatores indutores, segundo os autores, estdo relacionados a necessidade de
alinhamento e esclarecimento da estratégia, desenvolvimento das aptiddes de
lideranca nas unidades de negécio e obtengdo de alinhamento e sinergia entres as
diferentes unidades de negocio. Em consonancia com as observagdes de Kaplan e
Norton (1997), todos os entrevistados comentaram que as expectativas das
empresas variam muito. Entretanto, a pesquisa de campo revela outros detalhes
sobre os fatores indutores para a organizag¢do. No que tange a essa dimensao, trés
entrevistados mencionaram a busca por melhores resultados e a sustentabilidade.

Conforme observa o Entrevistado B:

“[...] expectativa da lideranca que vai dar um retorno, ou vai dar um choque de
gestdo, melhorar os processos, ¢ que no fim das contas vai refletir no resultado
financeiro.”

Em complemento & citacdo anterior, o Entrevistado D assevera que a
pergunta que estd por trds dessa expectativa ¢ a razdo do projeto Balanced
Scorecard e muitas vezes a resposta estd relacionada a necessidade de uma
intervengao, conforme ratifica o depoimento a seguir.

“[...] uma razdo ou uma das razdes ¢ porque a empresa se encontra numa posicao
que tem que acontecer uma intervencao, entdo geralmente ¢ uma pressao por parte
da empresa, ou o Presidente ta sendo pressionado pela holding, ou o resultado ta
muito aquém do desejado. Geralmente, isso vem num momento de crise, nem todos
o0s projetos, mas eu diria a maioria deles, elas solicitam uma consultoria [...] porque
algo estd errado na empresa, hd uma certa crise, maior ou menor, mas uma
intervengdo faz-se necessaria também. E muitas vezes também, vocé quer tentar
garantir que aquela organizag@o tenha sustentabilidade no tempo também, ou seja
preocupada ndo s6 com o curto prazo, mas o médio e o longo prazo para garantir a
perenizacdo daquela empresa também” (Entrevistado D).
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O Entrevistado E compartilha da visao do Entrevistado D, ao explicar que a
motivagdo da organizac¢do, ao optar pela construgdo e implementacao do Balanced
Scorecard pode estar associada a uma situagdo de crise ou a busca pela

sustentabilidade, conforme mostra a declaragao abaixo.

“Aquela empresa que ta (sic) no limite. Limite de operagéo, limite de capacidade,

limite no atendimento ao cliente e vé o Balanced Scorecard um diferencial para
superar esse limite. O outro € aquela empresa que t4 (sic) indo bem, mas quer
continuar indo bem.”(Entrevistado E)

O Entrevistado E continua o raciocinio e esclarece que, conforme o cenario
que a empresa estiver vivendo, a expectativa ira variar entre solugdo no curto para

uma crise ¢ a busca pela sustentabilidade no longo prazo:

“No primeiro, o BSC ¢ o que vai solucionar tudo ¢ normalmente ha uma leve
frustracao no processo, porque ele € um processo, ele nao vai resolver a curto prazo
e normalmente quando vocé tem essa situacdo a expectativa ¢ de curto prazo e ele
ndo vai trazer a solugdo a curto prazo. No segundo grupo, né (sic), ou seja,
naquelas empresas onde o BSC surge como um a mais, € uma expectativa mais pé
no chdo, no sentido: isso ndo vai trazer resultado agora, mas isso com certeza vai
ter um momento onde a gente vai perceber que fez muita diferenca ter o BSC.
Entdo, a expectativa ¢ bem diferente nesses dois sentidos” (Entrevistado E).

Outras expectativas mencionadas estavam relacionadas as necessidades de
legitimagdo de politicas e busca de exceléncia por parte da organizacdo, conforme

explicam os Entrevistados A e C respectivamente:

“[...] querer um fator externo para verbalizar e expressar algo que nao querem dizer
diretamente, e ai, usam a impessoalidade do consultor” (Entrevistado A).

“[...] entdo, depende mas eu acho que em geral o que eles tdo querendo de nos ¢
que a gente seja o provedor das melhores praticas dessa metodologia.”
(Entrevistado C)

Face ao que foi exposto, foi verificado que os fatores indutores para

implementar uma ferramenta de gestdo como o Balanced Scorecard sdo bastante
diversos, entretanto, todos os fatores mencionados sinalizam que a ferramenta ira
gerar valor para a organizagdo. O valor gerado pela ferramenta, que ¢ percebido
pelos individuos, ¢ de extrema importancia para a continuidade desse modelo de

gestdo em uma organizagao, conforme ratifica o depoimento do Entrevistado B:
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“[a organizagdo] ndo tem muito rigor de gestdo ou vocé tem por alguns periodos,
vocé nao tem limite de caixa, [...] voc€ ndo tem restri¢do, ndo tem incentivo pra
buscar melhorias. T4 (sic) fadado a falhar porque ¢ indcuo pro cara (sic), pra
organizag¢do; acha que ndo faz sentido, € na pratica ndo funciona. Vocé pode ter um
patrocinador, um gestor, mas aquilo ¢ pro forma a nao ser que seja o patrocinador
que a gente falou antes, mas precisa ter algum objetivo pra fazer BSC. Eu acho
vocé nao pode fazer s6 porque o vizinho faz e que é legal” (Entrevistado B).

No que diz respeito as expectativas dos individuos que compdem a
organizagdo essas expectativas variam, mas a maioria dos consultores concorda
que geralmente se deparam com dois perfis: pessoas simpatizantes da ferramenta e

ao projeto e pessoas que os rechacam.

As pessoas a favor da ferramenta esperam muitas vezes que, a medida que
os resultados dos indicadores sejam divulgados, isso se torne um meio de

reconhecimento do trabalho delas, conforme esclarece o Entrevistado A:

“Muitas pessoas acreditam que o BSC ¢ uma oportunidade do trabalho delas
aparecer, ser reconhecido.”

Em relagdo as expectativas do funcionario, o Entrevistado B diz que ja

conviveu com dois tipos de perfil, conforme as palavras do entrevistado:

“[...] um do cara que ta (sic) super motivado, por que ele sente falta de ter uma
meta, um procedimento mais claro, pra medir o resultado dele, ou medir ou sentir
mesmo, que ele efetivamente contribui pro (sic) resultado. E com o cara que ta (sic)
completamente desmotivado, que acha que esse é um processo burocratico, que s6
vai trazer mais trabalho. Entdo, infelizmente vocé convive com dois perfis”
(Entrevistado B).

Em complemento as expectativas que surgiram, alguns entrevistados
colocaram que a ferramenta gera uma certa ansiedade, que pode ser associada a
falta de entendimento da proposta do Balanced Scorecard e ao fato de as pessoas
desconhecerem como a nova ferramenta ird alterar a rotina de trabalho delas.
Porém, na medida em que, o projeto de constru¢do do Balanced Scorecard evolui
na organizacdo essa ansiedade ¢ minimizada. O Entrevistado E, apesar de ndo
enxergar a possibilidade do estabelecimento de um padrao de trabalho a partir da
expectativa da equipe de desenvolvimento e dos funcionarios como um todo, traz

fatores que ajudam a elucidar a questdo expectativa:
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“Se a gente for pensar em uma empresa onde a cultura organizacional primeiro
permite: flexibilidade de comunicagdo, comunicacdo em si, mostrar pra toda
organizagdo primeiro o que ta acontecendo, por que, quais sdo os beneficios eu
acho que vocé gera uma expectativa positiva pro (sic) projeto. Mas, onde o projeto
Balanced Scorecard surge como, e eu acho que isso ¢ na verdade a maioria dos
casos, algo da Presidéncia ou alta administragdo, como algo “la de cima”, né (sic) e
o restante da organizagdo se vé alienado do processo, [...] 0 BSC demora mais a se
desdobrar dentro da estrutura organizacional da empresa. Entao, eu acho que até o
nivel de expectativa € diferente. [...] pela natureza do projeto e pela propria cultura
da organizacional da empresa, a expectativa do funcionario ¢ muito diferente”
(Entrevistado E).

Complementando as observagdes acima, o Entrevistado C, cita casos em que
ao saber da implantagao da ferramenta “eles acham que o BSC é uma metodologia

de controle e que é uma maneira da alta diretoria ou alta geréncia puni-los talvez

3

ou demiti-los. Os que ndo conhecem ndao véem com bons olhos nao.

Ao avaliar a mudanca nas expectativas do funcionario o Entrevistado E

coloca que:

“[...] a mudanca para a equipe envolvida ¢ uma percepgao de estar presente no
grupo € um privilégio. Estar presente no grupo que vai decidir ou ajudar a decisdo
da estratégia que a organizagdo vai ter, € um privilégio. Estar junto daquele grupo,
sO por isso ja vale qualquer desafio, ficar até mais tarde, trabalhar extraordinario.
Da mudanga de expectativa eu diria que mesmo aquele primeiro grupo onde o
compartilhamento ¢ o comprometimento com a constru¢do do modelo, mesmo
nesse grupo a expectativa continua sendo positiva e de muito maior
comprometimento porque comeg¢a a observar que o processo tem resultado
positivo. Entdo, assim, vestem a camisa de uma forma muito mais integral durante
o processo de execugdo da estratégia. Os casos que eu vi de sucesso exatamente
tem essa caracteristica® (Entrevistado E).

O Entrevistado A coloca que “é importante explicar para as pessoas o0s
beneficios do BSC para elas, para a empresa”. O Entrevistado D por sua vez,
complementa a visdo do Entrevistado A, ao destacar a relevancia do
entendimento da contribui¢do de cada individuo para o cumprimento da estratégia

e da capacitagdo das pessoas:

“[...] se ele ta (sic) mais capacitado, ele ta (sic) mais seguro. Logo, sente mais perto
do processo, também. Outra coisa, muito importante: nem sempre a gente consegue
fazer isso nos projetos, ¢ destacar como cada um contribui pro todo, tem essa visao
holistica também. Entdo, se vocé consegue deixar claro essa parcela de
contribuicdo, a coisa ¢ feita muito mais facil também” (Entrevistado D).
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O Entrevistado C ressalta, conforme mostra as declaracdes abaixo, as

inquietacdes que a construcdo e implementacao da ferramenta gera nas pessoas.

“Quando as pessoas comecam a ver o todo, o método com um todo, eu acho que
ainda gera um pouco de duvida. Tém duas vertentes aqui claras: algumas pessoas
ficam muito empolgadas com o método, e acham que é uma coisa bem
interessante; outras acham que ¢ uma coisa que nao € pratica, acham que aquilo vai

7

demandar muito tempo dele, entdo é a coisa que vai acabar sendo engavetada”
(Entrevistado C).

“[...] no comego ¢ normal ter muitas pendéncias, muitas coisas estdo incompletas,
os indicadores ndo tdo (sic) completos, detalhados, ndo sdo mensuraveis, as
iniciativas ndo tdo (sic) completas também. Entdo, as pessoas acham que aquilo
vai arrancar o tempo que elas tém pra fazer outras coisas, Entdo, tem essa
preocupag¢do; mas eu acho que elas t&ém que se convencer, o que a gente tenta fazer
¢é: olha se comegar a usar isso mesmo que ndo esteja 100% e ao longo do tempo,
isso vai evoluindo” (Entrevistado C).

Para o Entrevistado A, algumas resisténcias estdo relacionadas a forma
como o novo modelo de gestdo impacta uma area ou setor e faz a seguinte

observagao:

“Se vocé esta fazendo a area dele ficar bem ele vai te adorar e colaborar, mas se for
o contrario ele nao vai gostar.”

A partir das respostas dadas em relacdo as expectativas das pessoas ¢
possivel fazer um paralelo com Knowles (1970), em relacdo ao empenho dos
individuos quando estdo envolvidos em um processo, pois os individuos que em
um primeiro momento aceitam a ferramenta, consideram que a sua utilizagdo pode
gerar beneficio pessoal e a equipe de desenvolvimento, por sua vez, que participa
de forma ativa, teria seu comprometimento justificado em funcao do alto grau de
envolvimento no processo de construcdo. Entretanto, vale ressaltar que o
reconhecimento dos esforcos e resultados alcancados pelas pessoas envolvidas €
critico para a implementagdo, pois conforme esclarece o Entrevistado D uma das
facetas do patrocinio do Balanced Scorecard esté relacionado ao reconhecimento

do empenho das pessoas.

“Vocé acaba desandando porque ha um desanimo por parte da média, geréncia
também, especialmente quando falta reconhecimento, o projeto comeca bem, as
pessoas estdo capacitadas, mas a alta geréncia nao reconhece o esfor¢co da média
geréncia, que por sua vez nao reconhece o esfor¢o da forga operacional, entdo as
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pessoas vém que nao tdo sendo valorizadas e ai infelizmente a coisa comeca a
desandar e até a parar” (Entrevistado D).

Conclui-se portanto, que cabe tanto ao patrocinador do Balanced Scorecard
quanto aos lideres, reconhecer o trabalho ¢ o empenho de seus subordinados em

relacdo ao cumprimento das metas.

41.4
Intermediagao Externa

O consultor na figura de um agente externo, tem como missdo orientar as
organizagdes na construcdo e implementagdo da ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard. Como foi mencionado, na se¢do anterior, cada organizagdo tem um
motivo diferente ao contratar a consultoria e de certa forma, cabe ao consultor

atender essa demanda.

Os consultores entrevistados tém consciéncia de que s3o agentes de
mudanga nas organizagdes, conforme declara o Entrevistado C: “Em linhas gerais
eu diria que eu aprendi que a questdo toda nesse trabalho de consultoria vocé é
um agente de mudanga/...]”. Além dessa caracteristica, o consultor ¢ visto como
alguém imparcial, que pode transitar livremente entre as areas impactadas pelo
seu projeto, tem diferentes desafios ao ser alocado em um cliente novo e para
contornar as situagdes que enfrenta, assume diferentes papéis, conforme ¢ possivel

observar no depoimento do Entrevistado A:

“Nao ¢ porque eu sou consultora que eu vou dizer isso, mas um fator externo para
fazer essas pessoas pensarem juntas ¢ colocarem para fora o que elas pensam ajuda
muito. Entdo, eu que ndo tenho nada a ver com aquele ambiente, vou ser porta-voz
de muitas coisas; vou fazer uma sinergia entre pessoas e equipe € que eu acho que
poderia ndo acontecer se uma pessoa de dentro da organizacdo tenha a idéia de
fazer um BSC. [...] o consultor com 3 papéis: arquiteto, ator e psicologo. O
consultor pode dizer o que eles pensam (ser o interlocutor), nas reunides de
validac¢ao, mas sem expor a pessoa.*

De acordo com o depoimento a seguir, do Entrevistado B, podemos
constatar, mais uma vez, o papel do consultor como propagador de mudancas e
também os beneficios para a organizacao por té-lo ao menos na primeira etapa do

projeto, ou seja, na construcao, do Balanced Scorecard.
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“[...] no papel de construgdo ¢ muito mais eficiente, [...], ser externo do que
interno, muito mais eficiente porque internamente, ou voc€ tem um rango ou vocé
tem divisdo de fun¢des dentro da organizagdo, tem um cara pra (sic) fazer o BSC,
mas entdo ele ndo td 100% focado naquilo, esse processo tem que ser rapido, meio
de choque. Vocé tem que fazer isso rapido, pra vocé fazer isso répido tem que ter
alguém focado 100% do tempo naquilo.”

Refor¢ando a colocagdo do Entrevistado B, o Entrevistado D diz que:

“O arquiteto, o grande assim, visionario da coisa geralmente ¢ a consultoria, na
figura de seu Diretor, geralmente que vai dar o caminho das pedras pro cliente, o
projeto visa isso, isso e isso, os produtos sdo esses, [...], esses sdo os desafios,
mas ao longo do tempo tem que acontecer na capacitacdo de alguém da equipe de
desenvolvimento por parte do cliente.”

Em relagdo ao papel de arquiteto, trés entrevistados acreditam que o
consultor exerce esse papel em um primeiro momento na organizagao, depois esse
papel deve ser realizado por uma pessoa da equipe do cliente. O Entrevistado A,
no entanto, comentou que acha que € possivel ter pessoas diferentes para a
construcdo e para implementacdo ¢ ressalta que “pessoas que trabalham com
estratégia precisam ter visdo do negocio.” O Entrevistado C corrobora com essa

colocacdo ao declarar que:

“[...] o arquiteto da implementagao, [...], ele tem que ser muito bem escolhido no
comeco do projeto, porque pra mim, ele ¢ o gerente do projeto, e esse mesmo
gerente do projeto, se ele for mal escolhido é um problema porque na minha
opinido, o gerente do projeto se torna o SMO (strategic management officer). E
muito importante que a escolha desse gerente do projeto seja apropriada, seja uma
pessoa ndo so6 que tenha comprado o negoécio, mas que tenha aptiddes necessarias
para gerir isso depois, aptiddes necessarias € (sic): entender muito bem esse
método, entender o esfor¢o que vai requerer, intercomunicar muito bem com as
outras areas, consegui cobrar as outras areas, mas cobrar sem criar inimigos. Entao,
essa escolha de gerente ¢ fundamental” (Entrevistado C).

Os depoimentos anteriores dos entrevistados D, A e C, estdo alinhados de
certa forma, com a visdo de Kaplan e Norton (1997), visto que esses autores
asseveram que tanto os consultores externos, quanto os membros internos da
organizagdo, se devidamente qualificados, constituem um fator critico para que o

projeto Balanced Scorecard seja bem sucedido.

Em contrapartida a visao de Norton e Kaplan (1997) que ressaltam a

necessidade da organizagdo encontrar uma pessoa apta a conduzir os processos de
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constru¢do, o Entrevistado E, assevera que o arquiteto seria a equipe responsavel

pelo Balanced Scorecard do cliente, conforme depoimento a seguir:

“[...] quem faz a estratégia, nao € o consultor, quem faz a estratégia acontecer ¢ a
propria equipe responsavel pelo Balanced Scorecard, e que ndo pode ser uma
equipe de uma pessoa. Na verdade, vocé pode ter uma ou duas pessoas que vao,
assim, concentrar e preparar as informagdes, preparar a reunido de
acompanhamento estratégico, ou levantar o andamento dos projetos que compoem
a estratégia [...] Entao, eu diria que ndo tem que ter um arquiteto eu diria que tem
que ter um time preocupado realmente com a condugao do processo” (Entrevistado
E).

Mediante ao que foi exposto, observa-se que o consultor pode ser
entendido como um orientador, o que ratifica uma das facetas dos consultores
apontadas no estudo de Hirschle e Siqueira (2006). Esse papel ¢ reforgado na
colocacdo do Entrevistado E: “/...] que o consultor ajuda muito trazendo a
experiéncia de questionar, criticar, levantar pontos que levem esse grupo a

perceber que olha isso aqui é importante a gente pensar nisso tambéem [...]”

Entrevistado D, por sua vez, ressalta também o papel de instrutor, que ¢
exercido pelo consultor, ao ter que capacitar a equipe do cliente para conduzir a
gestdo da empresa baseada na ferramenta Balanced Scorecard, conforme

verificado na citagdo a seguir:

“[...] no inicio como eu falei, poucos conhecem a ferramenta, a metodologia,
entdo, ¢ fundamental ter uma equipe sénior por parte da consultoria [...] primeiro
pra conquistar a confianga do cliente antes de mais nada (sic) como qualquer
ferramenta, qualquer método, se vocé ndo conquistar a confianga do cliente o
resto vai ser muito mais dificil. Primeiro conquistar essa confianga depois
capacitar a equipe.”

A partir das experiéncias em diversos projetos, quatro consultores
entrevistados destacaram a importancia de entender a maturidade e o contexto
organizacional no qual o cliente que estdo atendendo esta inserido. De acordo com
os depoimentos, a compreensdo do modo como as empresas trabalham ¢
importante para a construgdo e implementagdo do Balanced Scorecard, como

mostram as declaracdes a seguir:

“Eu aprendi a respeitar o modo que as empresas trabalham. Trazer a metodologia
para a o dia-a-dia da empresa, como a realidade da empresa funciona. Nao
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adianta usar data show se as pessoas estdo acostumadas a fazer apresentacdes
usando transparéncias. Entdo, tem que entender como a empresa se comunica, se
¢ por telefone, por e-mail, por reunides e como sera feita a cobrancga dos dados do
BSC” (Entrevistado A).

“[...] eu ndo posso quebrar a metodologia totalmente s6 pra ela se ajustar ao
modo de gestdo daquela empresa em particular. Mas hoje eu vejo que eu e a
propria empresa como um todo a gente comeca a flexibilizar, tentar adaptar da
melhor maneira possivel pra (sic) atender as necessidades daquela empresa, e
trabalhar no ritmo de cada empresa. Nao posso impor o mesmo ritmo a todas as
empresas até porque elas t€ém niveis de maturidade muito diferentes com relagéo
a gestdo né? (sic). Entdo, a licdo ai talvez seja vocé entender bem o contexto do
seu cliente, a realidade que essa organizagdo td vivendo nesse momento”
(Entrevistado C).

“Se vocé esquecer a questao cultural vocé ndo vai conseguir chegar la. Entao, é
um processo perene, porque a cultura é um processo que nio tem fim. E
transformacao continua e € processo perene de mobilizacdo da cultura pra (sic)
mais voltada pra apresentar resultados, mas voltada pra (sic) transparéncia. Entdo,
tem que trabalhar internamente na sua empresa a questdo cultural mesmo.
Deixando claro que a ferramenta vem pra ajudar e ndo atrapalhar a vida das
pessoas [...]”"(Entrevistado D).

“identificar (o consultor) essas relagdes de poder pra evitar que no momento de
implementacdo, elas n3o minem o resultado final do projeto. E eu acho que é o
consultor que tem que fazer isso porque por ele ter uma visdo externa, ele
consegue ver isso” (Entrevistado E).

“[...] eu acho que independente da transmissdo do conhecimento, o processo de
construgdo, revisdo e desdobramento, o que pode ser positivo pra (sic)
organizacdo usando um terceiro € exatamente a experiéncia na condugdo, nimero
1. Numero 2, uma questdo de ponderacao de um viés politico ou de poder que a
equipe pode ter, e por fim, trazer uma visdo externa a organizacao de olha o que
os outros estdo fazendo, o que surgiu de novo, o que ta (sic) acontecendo em
outros segmentos de atuacdo que pode ta (sic) interferindo. Mais uma vez é uma
construgdo de uma estratégia, entdo, o elemento externo pode e deve contribuir
[...]”(Entrevistado E).

O Entrevistado B, colocou a preocupacdo com o fato de o cliente
comprovar o valor que o trabalho da consultoria trouxe conforme esclarece o

depoimento a seguir:

“Entdo, eu acho que como ligdo, ¢ o que me da aflicdo ¢ quando se vé dinheiro
mal gasto com consultoria. Entdo, eu acho que do ponto de vista do curto prazo
ele € bom pra (sic) quem ¢é consultor, no longo prazo isso ndo se sustenta. Quando
vocé fala de uma consultoria de valor agregado, uma consultoria de estratégia,
uma consultoria de alguma coisa que envolva mais alto valor, e se vocé ndo gera
resultado, se aquilo parece perda de dinheiro pro cliente, no longo prazo isso nao
sustenta” (Entrevistado B).
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41.5
Vetores de Sucesso

A questdo norteadora desse estudo se refere aos fatores criticos de sucesso
para a implementagdo do Balanced Scorecard. Ao longo da pesquisa de campo
buscou-se identificar os fatores que transformam o projeto de construcdo do
Balanced Scorecard no processo de gestdo baseado nessa ferramenta. Nesta
categoria estdo incluidos fatores que sdo pré-requisitos para o sucesso € também

os esfor¢os necessarios por parte da organizagao e das pessoas que a compdem.

Vale ressaltar que, o Balanced Scorecard pode ser considerado
implementado quando a organizagdo tem um processo de acompanhamento da
estratégia, ou seja, quando as reunides para a andlise da estratégia estdo no
cronograma da empresa, o resultado dos indicadores sdo previamente analisados,
e essa estruturacdo e estabilizacdo pode durar cerca de uns dois anos. Conforme

esclarecem os depoimentos a seguir dos Entrevistados E e B respectivamente:

“Agora, a implementagdo, ou seja, vocé ja tem o mapa, ja tem os projetos, ja tem
os indicadores definidos, isso ai pode demorar até 2 anos” (Entrevistado E).

“Se ele resiste a um prazo entre, maior de um ano, entre um ¢ dois anos ai eu acho
que ele ta (sic), definitivamente implantado. Assim, se ele tiver meta que ndo
cumpre, se seu indicador t4 uma zona (sic), claro que num ta (sic) por mais que
voceé fique 14 por dois anos pro-forma, num ta (sic)” (Entrevistado B).

O Entrevistado A, por sua vez, diz que para medir o sucesso da

implementagdo, algumas empresas estabelecem ondas, outras ciclos.

“Tém empresas que trabalham em ondas, 1%, 2* ¢ 3* ondas, tém empresas que
trabalham com ciclos. As empresas podem estabelecer metas para cada uma das

ondas ¢ a medida que cada onda ¢ cumprida pode considerar que esta sendo
implementado com sucesso” (Entrevistado A).

O Entrevistado A prossegue sua explicagdo dizendo que:

“Para os ciclos, vocé pode ter periodos de um a uma ano e meio, respeitando o
negdcio da industria, ¢ claro. Para Petroleo vocé tem metas e objetivos para daqui a
quinze anos, por exemplo. Mas para as industrias em geral seria um ou um ano e
meio com indicadores sendo calculados, estando vermelho, verde ou amarelo. Ndo
vale estar cinza.” (Entrevistado A)
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Conforme as declaragoes a seguir, o Entrevistado E explica, também, que a
implementagdo implica o acompanhamento da estratégia e ressalta o papel do
patrocinador nesse processo. J4 o Entrevistado, C explica a dindmica da

implementagdo da ferramenta de gestao.

“[...] o processo de implementacdo ¢ um processo de acompanhamento da
estratégia que foi definida, esse ai ¢ mais importante ainda que o patrocinador
esteja envolvido, porque é ele quem vai definir a agenda, a velocidade e a
freqiiéncia com que o negodcio vai rolar” (Entrevistado E).

“[...] terminou o projeto ja comega a fase de implementacdo de modelo de gestdo,
[...], é fazer as reunides de analise da estratégia, ¢ comecar a praticar mesmo nao
tendo todos os indicadores prontos, nem todos os projetos detalhados”
(Entrevistado C).

O Entrevistado C explica também, uma nova preocupagdo, por parte da
consultoria, que visa um suporte para o cliente, na primeira rodada do Balanced

Scorecard apos a construgdo, conforme mostra a citagao abaixo:

“No comego, 14 em 2003/2002 a maioria das nossas propostas eram, propostas de
constru¢do. Entdo, quando chegava ali no final com iniciativas estratégicas, a gente
terminava com as iniciativas ¢ fechava com o cliente um plano pra (sic) vocé
implementar, ¢ hoje ndo. Hoje a gente ta (sic) indo além, a gente ta indo até a
primeira reunido de analise da estratégia. A gente quer sair do cliente apos que ele
faca pelo menos um dessas reunides, porque essa reunido da analise da estratégia ¢é
vocé colocar todo esse ferramental em acdo, pra vocé ta utilizando essas
ferramentas todas, tornar essa estratégia continua” (Entrevistado C).

Face as colocacdes acima se pode concluir que o Balanced Scorecard esta
implementado quando a organizagdo estd com o mapa estratégico estruturado, os
indicadores inicialmente indisponiveis para calculo, foram estruturados e, portanto
a organizacao consegue avaliar constantemente o cumprimento da sua estratégia.

Por isso, o Entrevistado E destaca também que:

“[...]Jeu acredito piamente que ndo tem prazo pra acabar isso. Eu costumo
diferenciar entre o que é projeto BSC do que ¢ a implementacdo estratégica. A
implementacdo estratégica, ela é assim, o passo seguinte ¢ esse passo ele ndo acaba
ele entra no processo”(Entrevistado E).

O Entrevistado C, por sua vez explica que o Balanced Scorecard esta

implementado “/...] quando a reunido da estratégia entra no cronograma de
reunioes da empresa, que se torna uma coisa quase que ritual de trés em trés

meses ou de quatro em quatro meses acontece isso.” Sendo assim, uma das
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condigdes para declarar que a ferramenta estd implementada com sucesso esta
relacionada a transformagdo do projeto de constru¢do Balanced Scorecard em um
processo inerente as atividades da empresa. Conforme exemplifica o Entrevistado

E:

“Isso ¢ até uma licdo de um caso que eu conhego. Em determinado momento eles
queriam implementar o BSC, ja tava ha um ano rodando, com reunides de
alinhamento estratégico ¢ tudo, e surgiu a oportunidade de implementar um sistema
ERP e no momento que criou o sistema ERP algumas pessoas levantaram a méo e
falaram: olha, precisamos parar com o projeto BSC. Ai o pessoal falou, esquece,
isso ndo é mais projeto” (Entrevistado E).

O Entrevistado C também ressalta que: “Uma segunda condi¢do, uma
caracteristica seria, ter uma drea cuidando da implementa¢do do BSC [...]”. Ja o
Entrevistado D, para explicar o sucesso na implementacdo faz referéncia aos
Cincos Principios destacados por Kaplan e Norton (1997) em relagdo a uma

empresa orientada para a estratégia.

“alta liderang¢a patrocinado o processo, ter sua estratégia traduzida, validada,
formalizada, ter andamento operacional necessario na sua empresa, todos
engajados, comprometidos com o processo, sabedores do que estd acontecendo, e
fazer disso tudo um processo continuo” (Entrevistado D).

Os depoimentos permitem inferir como uma caracteristica do sucesso na
implementagdo, a aplicagcdo, ou seja, o uso continuo da ferramenta, por meio da

analise periddica do mapa estratégico e do foco nos objetivos tracados.

Em relagdo aos pré-requisitos, conforme as citagdes a seguir, observa-se a
unanimidade em relagdo a importancia de um patrocinador ou dono do Balanced
Scorecard na organizagdo tanto na fase de construcdo como na fase de
implementagdo. Os entrevistados descreveram o patrocinador, como um lider da
organizagdo, capaz de mobilizar as pessoas para que elas pensem e ajam
estrategicamente, entretanto, conforme relatado pelo Entrevistado B, “/...] esse
patrocinador tem que ser alguém que tome a rédea e tenha vontade, ndo so

vontade, [...] caneta, né, vamos dizer, poder, pra tocar, né [...]”

O Entrevistado A entende que “No momento da cria¢do do BSC acho que é

importante que o dono daquela al¢cada queira aquilo e dé o exemplo.” O
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entrevistado ratifica sua colocag¢ao dizendo que: “o dono do indicador, que tem

que querer”. Ja o Entrevistado B, destaca a importancia de um dono de indicador.

“ndo imagino isso funcionando com varios responsaveis, [...] o BSC pode ter
varios responsaveis, mas para cada indicador ou grupo de indicadores tem que ter
alguém que vai tocar aquilo, ¢ o dono daquilo, e ele vai responder por aquele
objetivo” (Entrevistado B).

O Entrevistado C, no depoimento a seguir, explica o patrocinio ¢ essencial

para o sucesso da implementacgao.

“Se os lideres mesmos, o presidente, os patrocinadores do projeto ndo
comprarem a idé€ia, ou se a idéia é apenas de um diretor, ou de uma area que esta
interessada ele estd fadado ao fracasso. Entdo comprometimento da lideranga ¢
fundamental” (Entrevistado C).

O Entrevistado D entende: “o patrocinio e o engajamento das liderancgas.”
como criticos para o Balanced Scorecard. O Entrevistado E, por sua vez, comenta
que: “[...]pela propria natureza do projeto, como é um projeto que lida com o
conhecimento da empresa, e uma visdo estratégica, acho que o patrocinio é o

principal deles (fatores criticos de sucesso).”

O Entrevistado E comenta um caso que corrobora com a importancia da

lideranca:

“[...] tinha a holding e vocé tinha varias unidades de negocio, uma das unidades de
negocio tomou a decisdo de implementar o BSC e ai, fez o processo de construgéo,
iniciou um processo de implementagdo, s6 que a holding nao tinha comprado a
idéia e comecou a passar uma série de novas prioridades, e proibiram em termos de
recursos, em termos de capacidade de equipe de tocar as varias prioridades ao
mesmo tempo. Chegou no final do ano, mesmo sem a implementagdo, conseguiram
resultado, o patrocinador de cima, da holding percebeu que eles tinham feito algo
diferente dos outros e com isso se vendeu a idéia pra ele” (Entrevistado E).

O papel do patrocinador ¢ fundamental, pois cabe a ele enderegar questdes
polémicas ou ser o arbitro quando ha divergéncias de interesses como aponta o

Entrevistado E:

”Quando a organiza¢do defende que o Balanced Scorecard é a ferramenta de
acompanhamento, né (sic), em detrimento a outras, isso também ¢é importante. A
organizagdo ndo pode ter dois ou trés relogios, tem que ter um reldgio Unico.
Normalmente, o que a gente vé € um segundo relogio que é o orgamento. Entdo, ela
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tem o Balanced Scorecard pra (sic) medir sua estratégia e o orcamento pra (sic)
medir como estd gastando o dinheiro. Como tem dois reloégios o problema é: qual ¢
realmente a prioridade; no momento que vocé tem que responder ao patrocinador,
ele se vé num dilema, né: qual o reloégio que eu tenho que priorizar? E ai, se ndo for
alguém que realmente tenha capacidade de decisdo, ai o problema vai continuar
persistindo independente da decisdo” (Entrevistado E).

O Entrevistado B comenta que, de acordo com a complexidade de uma
organizagdo, ¢ a medida que o Balanced Scorecard é desdobrado, o Presidente
endossa o valor dessa ferramenta de gestdo, mas a pessoa chave para a constru¢ao
e para a implementagdo, nesse caso, precisa dispor de certas caracteristicas

conforme ilustra a cita¢do a seguir:

“tem que ter a forca do presidente ou do chefe de todo mundo [...] pra (sic) exercer
a fungdo dele corporativa de tomar conta do BSC, que as vezes ele tem um par, pro
(sic) processo que ele ¢ dono, ele tem que ter sobreposigio sobre esse par. E
supercomplicado fazer isso [...] Como isso pode funcionar, varia muito de
organizacao pra organiza¢ao. Sobreposi¢do de processo, independente do nivel [...]
ndo ¢ facil implementar, tem que saber ser politico, outra agenda que tem que
cuidar. Mas se vocé tiver uma organizacdo matricial, vocé tem um dono do BSC e
ndo cada area tem seu BSC e responde aquilo de forma corporativa, ai esse dono
tem que ser o dono do processo mesmo ou o regulamentador do processo”
(Entrevistado B).

Kaplan e Norton (1997) ressaltaram a importancia do respaldo da alta
administracdo no processo de construcdo do Balanced Scorecard. A pesquisa de
campo, por sua vez, corrobora com a visdo dos autores e também expande a teoria
ao revelar que falta de patrocinio da lideranga emerge como um dos motivos para
o abandono do Balanced Scorecard na fase da implementacdo. Esse fator foi
citado por trés entrevistados em funcdo das experiéncias que tiveram. Os outros
dois reconhecem a lideranca como critica, mas os casos de abandono, que um
deles havia vivenciado, estava relacionado a auséncia de beneficio no uso da
ferramenta para uma das empresas do grupo e para o outro, apesar de ndo ter
participado de um projeto que tenha sido abandonado, estava prestando servigo
para um cliente, cuja consultoria inicialmente contratada preferiu redirecionar o
projeto para a consultoria onde trabalha o Entrevistado A. As citagdes a seguir

ilustram o peso do fator lideranga para a implementacao.
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O Entrevistado C atribui a falta de adocdo integral do Balanced Scorecard
de algumas areas de uma corporacdo a auséncia de patrocinio do principal

executivo da unidade de negdcio:

“[...] patrocinio mesmo do principal executivo. O corporativo nessa empresa ta
sendo tocado (sic), porque o corporativo nessa empresa ¢ como eu falei tem uma
area especifica pra tocar; t€m um grupo de pessoas que ta olhando pro (sic) mapa
corporativo” (Entrevistado C).

O Entrevistado D, por sua vez, considera que uma das razdes do abandono
estd relacionada a mudanga na gestdo da empresa, que gerou a perda do

patrocinio, pois o novo gestor ndo acreditava no Balanced Scorecard.

“Mudanga na alta direcdo, o Presidente saiu e o Presidente que entrou é avesso a
esse tipo de metodologia. Entdo, a equipe interna até tentou resgatar, capacitar o
presidente, mas ndo houve jeito e ele como 01 como maior forca da empresa
deixou naufragar. Essa é uma razdo comum, trocas de lideranga e a pessoa que vem
ndo quer e ai ndo da. Se o Presidente nao quer, fica muito dificil da equipe interna
do cliente tocar coisa sozinha” (Entrevistado D).

Ratificando as colocagdes acima, o Entrevistado E coloca que:

“A gente tinha o patrocinio dentro de uma unidade de negodcio, mas ndo era
suficiente pra (sic) fazer com que a implementagdo acontecesse. Entdo, as
prioridades que vinham de cima da organizagdo ¢ que desviaram aquela unidade do
processo de implementagao” (Entrevistado E).

\

Questdes relacionadas a adequacdo do ambiente organizacional, a
mobilizagdo, por meio da apresentacdo dos beneficios da ferramenta e a
capacitacdo das pessoas, ambos ja comentados anteriormente, constituem fatores

direcionadores do sucesso conforme os entrevistados.

Em relagdo ao ambiente organizacional, a pesquisa de campo revela que a
organizagdo precisa estar disposta a enfrentar as mudangas organizacionais
previstas nesse modelo de gestdo, como por exemplo, a uma cultura mais
preocupada com o resultado. Caso contrario, o Balanced Scorecard perde o

sentido. Conforme explica o Entrevistado B:
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“[...] vocé tem que medir seu indicador, mas se vocé€ ndo cumprir a meta tudo bem.
Se cair nessa seara 0 BSC morreu, qualquer processo de avaliagdo de desempenho
acabou” (Entrevistado B).

O Entrevistado B, ressalta ainda que:

“o ambiente tem que ta pronto, a empresa tem que ta (sic) pronta pra (sic) querer
fazer isso; vocé€ ndo faz um BSC apesar das pessoas, a metodologia s ndo se
sustenta. Eu acho que precisa da pessoa com vontade, com foco de fazer. Entdo, eu
acho que se tem uma empresa melhor ou pior? Sim, com certeza sim”
(Entrevistado B).

O Entrevistado D, ressalta as mudangas promovidas pelo Balanced

Scorecard, nas palavras do entrevistado:

“[...] o BSC é uma ferramenta que demanda uma mudanga cultural e em algumas
organizacdes até uma mudanga maior, pra (sic) obter sucesso vocé na implantagao
do BSC, ¢ vocé trabalhar a cultura da empresa, ndo da pra dissociar” (Entrevistado
D).

Todos os entrevistados entendem que ¢ mais facil implementar o Balanced
Scorecard em empresas que ja estdo acostumadas a avaliagdo por indicadores, e
que empresas com cultura inovadora também sao mais abertas. O Entrevistado E,
no entanto, coloca que, apesar da ferramenta poder ser aplicada em qualquer setor
da economia, de modo geral, a implementagdo em empresas privadas sdo mais

faceis do que empresas publicas, conforme declaracdo a seguir:

“[...] em uma organizacdo privada, a vontade, ela costuma ser soberana, ou seja, os
decisores, né (sic), conseguem decidir se aquilo ¢ um bom caminho ou ndo. Numa
organizagdo publica, a vontade, ela normalmente t4 limitada a vontade do principal
executivo, ela ta (sic) limitada por uma série de questdes, desde questdes politicas,
questoes de regulamentacdo, questdo de Legislagdo, questao de natureza da propria
estrutura e objetivo que aquela organizagdo pretende trabalhar, né? (sic). Entdo, s
por isso, € mais facil implementar em uma organizagao privada que numa publica.”

Por meio da andlise das entrevistas, foi possivel identificar também
empresas de um mesmo grupo que utilizavam a ferramenta Balanced Scorecard
com diferente grau de relevancia para o processo de gestdo. Esse fato esta
atribuido ao valor que o tipo de gestdo, proposto pela ferramenta, gera em cada

um dos negdcios, conforme observa o Entrevistado B:
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“[...] o nivel de utilizagdo do BSC nao ¢ padronizado, uma empresa do grupo que
usa isso, [...] que € de capital aberto, eles usam isso, gostam e tudo, e
corporativamente isso nunca deslanchou. Entdo, ndo ¢ que ele foi abandonado, [...]
apesar de ser no mesmo grupo eles tiveram resultados diferentes em organizagdes
diferentes. Na estrutura de holding ele foi apresentado, mas em uma das operagdes,
em uma das empresas do grupo que ele ¢ usado mesmo e da o resultado que ¢
esperado entdo, nao ¢ uniforme, ndo é uniforme.Ai, é o que eu falo: depende muito
da cultura da organizacdo. Acho que o fato, por ser de capital aberto, ter outro nivel
de gestdo, comparar com benchmarking internacional ser uma das empresas mais
eficientes do mundo pra (sic) aquele mercado e tudo, eu acho que todo esse
ambiente leva o BSC ser melhor sucedido 14 do que em algumas outras empresas
do grupo” (Entrevistado B).

Conforme alguns depoimentos sinalizam na se¢@o anterior deste capitulo, o
perfil técnico e comportamental das pessoas responsdveis por conduzir a
implementagao do Balanced Scorecard na empresa e torna-lo a ferramenta que ira
orientar o processo de decisdo da empresa ¢ importante. Conforme esclarece o
Entrevistado B, o perfil das pessoas responsaveis pelo acompanhamento da gestao
da estratégia “tem que ser de alguma forma conciliador.” Os entrevistados A ¢ E
destacam que essas pessoas precisam entender o negdcio para que possam
contribuir e dar andamento ao processo de gestdo da estratégia, conforme ilustra a

citacdo do Entrevistado A:

“As pessoas que estdo envolvidas com estratégia, eu acho que elas tem que ter
visao de negbcio, visdo de futuro, entender dentro do seu expertise, quais sdo as
tendéncias, [...] € claro, que cada cargo tem um perfil, mas que todo cargo tem que
ter, toda pessoa que tiver vinculada com a estratégia tem que ter aquela
proatividade de ser ousada para se colocar.”

Um outro aspecto trazido pelo Entrevistado D, foi o papel das pessoas para
a continuidade do Balanced Scorecard na organizacdo, os lideres da alta
administracdo sdo figuras essenciais, a medida que patrocinam e dao aval para a

continuidade da ferramenta de gestdo, mas o entrevistado observa que:

“[...] essas pessoas de média geréncia, vdo garantir a continuacdo, porque oS
Presidentes saem, os CEOs mudam cada vez mais rapidamente, quem permanece
por muito tempo nas empresas ¢ a média geréncia, que € o pessoal que faz a ponte
ouvindo a alta dire¢do e a forga operacional, essas pessoas sdo criticas pro sucesso
enquanto lideres, a média geréncia” (Entrevistado D).

A mobilizagdo na organizagdo, relacionada ao envolvimento das pessoas a

nova ferramenta de gestdo, foi citada como um fator critico pelos Entrevistados A,
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C, D e E. O Entrevistado A coloca que: “Para o sucesso de uma implementagdo
as pessoas né (sic), todas essas subordinadas tem que estar mobilizadas para isso
e também querem isso, fazer com qualidade e tal.” O Entrevistado C, por sua vez,
afirma que se tivesse que escolher um unico fator critico de sucesso para a
implementagdo este fator seria mobilizacdo da lideranga, ou seja ele acaba
conjugando dois fatores, mas direciona um deles, conforme mostra seu

depoimento:

“Se tivesse que escolher s6 um eu ficaria com a mobilizagdo da lideranga, como
pré-requisito de tudo. Porque se ndo tiver isso, ¢ fadado ao insucesso de cara.”
(Entrevistado C)

A mobilizagdo implica explicar as vantagens proporcionadas pela
ferramenta, conforme observa o Entrevistado A: “E importante explicar para as
pessoas os beneficios do BSC para elas, para a empresa.” Além disso ¢
importante  manter todos na organizacdo, atualizados sobre o que esta
acontecendo, caso contrario, conforme o depoimento do Entrevistado D esclarece,

a implementacao pode ficar comprometida.

“Quando vocé vai colocar isso pra (sic) rodar, rotinizar o processo, ai ¢ que eu vejo
que acontece a maior patinada por parte das empresas porque ou falta patrocinio
por parte da lideranca, ou as pessoas de nivel médio ou chdo de fabrica mesmo, ndo
compraram a idéia de fato e a coisa comeca a desandar” (Entrevistado D).

O Entrevistado E ressalta na citacdo a seguir, a importancia da comunicagao

para a implementacdo do Balanced Scorecard.

“Flexibilidade de comunicagdo, comunica¢do em si, mostrar pra toda organizagao
primeiro o que ta acontecendo, por que, quais sdo os beneficios eu acho que vocé
gera uma expectativa positiva pro projeto” (Entrevistado E).

Complementando o comentario anterior, o Entrevistado C ratifica a
importancia da comunicagao e esclarece no seu depoimento como a comunicagao
pode ocorrer e também, o impacto para as pessoas.

“O que acontece, ¢ num projeto, enquanto fase de projeto ndo da pra envolver todo
mundo, por razdes Obvias, dependendo do tamanho da organizacéo, por exemplo
em organizagdes muito grandes voc€ ndo vai conseguir envolver um nimero
significativo de pessoas. Entdo ¢ importante que quando o projeto acaba, comece
logo a comunicar, e até comunicar, mesmo ao longo do projeto, o que é o BSC, os
conceitos, porqué esta fazendo isso, para as pessoas comegarem a entender o papel
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que elas vao ter nisso. Quem ndo participou do projeto vai querer saber como o
BSC vai impactar o dia a dia dela, como isso desce para operagdo. A comunicagao
vai facilitar responder algumas dividas de como serd a participagdo, porque num
primeiro momento as organizagdes ndo vao até o nivel pessoal, o processo de
desdobramento ¢ complicado, num primeiro momento se quer que a organizacao
tenha maturidade no uso da metodologia, mas as pessoas precisam saber como a
atividade delas diaria impacta um objetivo do mapa estratégico” (Entrevistado C).

O proprio Entrevistado C, no entanto, reconhece o esfor¢co envolvido na
mobilizagdo, particularmente no caso da lideranca,. Ele comenta que este ¢ um
grupo que precisa estar alinhado, particularmente em relagdo aos objetivos

organizacionais.

“E um grupo que tem que trabalhar aquele primeiro principio da mobilizacio. E
um grupo mais dificil do que o do desenvolvimento [equipe de desenvolvimento]
pela prépria senioridade. Vai requerer muito convencimento, vocé tem que
conviver com o cético. Tem casos de alinhamento que ndo se resolvem, ha casos
que ndo da pra mudar, principalmente em estatais, que o cara tem o vicio de longa
data. Vocé mostra os beneficios, mas é muito dificil. Em outros casos, vocé tem
oportunidade e vocé vai ganhando a pessoa ao longo do projeto” (Entrevistado C).

Além do método da comunicagdo e convencimento por meio da exploragao
dos beneficios gerados pela ferramenta, no ambito da lideranga, trazer
experiéncias externas bem sucedidas, ou seja, convidar lideres de empresas que ja
utilizam a ferramenta ou professores universitadrios para contar sobre suas
percepgdes e experiéncias nas empresas que estdo construindo o Balanced

Scorecard, ¢ um outro recurso que pode ser utilizado para a mobilizacao.

A capacitacdo das pessoas foi uma questao abordada na categoria que trata
da Transferéncia do Conhecimento. Segundo o que foi analisado nessa categoria,
cabe ao consultor preencher as lacunas de conhecimento do cliente em relagao a
ferramenta de gestdo do Balanced Scorecard, a fim de que as pessoas da
organizacdo sejam capazes de conduzir o processo de gestdo, nas fase II do
projeto, que ¢ a implementacdo. Essa capacitacdo ocorre na fase de construgdo do
Balanced Scorecard da organizacdo, segundo depoimento do Entrevistado A:
“para a 1° etapa do BSC é importante [...] dar um treinamento para as pessoas

’

todas.’

O Entrevistado C corrobora a importancia da capacitagdo ao explicar que:
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“[...] acha fundamental. Qualquer projeto que a gente faca a gente a vende com um
modulo educacional. Pra equipe de desenvolvimento ¢ pré-requisito mesmo, a
gente vai treinar a equipe de desenvolvimento com o mesmo contetido que a gente
coloca em cursos abertos pro publico”.

Os Entrevistados D e E , conforme depoimento, na secdo Transferéncia do
Conhecimento, desse capitulo, também entendem que a capacitagdo ¢ de extrema
importancia e explicam que a sua auséncia compromete a implementacao, pois a

equipe do cliente ndo saberd como conduzir o processo de gestao da estratégia.

4.2
Discussao dos Resultados

Mediante ao que foi exposto no tdpico, Analise das Categorias, ¢ possivel
identificar tanto os fatores que facilitam quanto os que inibem a implementacgao
do Balanced Scorecard, como ferramenta de gestdo, que ird orientar o processo de
decisdo nas organizagdes. Primeiramente, as andlises dos resultados das
entrevistas, sinalizam que ¢ mais facil disseminar a ferramenta de gestao Balanced
Scorecard em organizagdes cujas culturas sdo orientadas para o resultado, ou que
estdo habituadas a avaliacdes por meio de indicadores de performance, ou sdo
culturas inovadoras, abertas a mudangas. Entretanto, a realidade organizacional,
apesar de ser um aspecto importante, ndo constitui um impeditivo para o sucesso,
porque, conforme sugerem os depoimentos dos consultores, a implementagao e
continuidade do Balanced Scorecard dependem também da pré-disposi¢ao para a
mudanga das pessoas, tanto dos lideres de uma organizacdo quanto de seus

subordinados.

O principal fator critico para o sucesso, revelado pelas entrevistas, ¢ o
patrocinio e o engajamento da lideranga nas diversas algcadas da organizagdo,
porque sem esse comprometimento, novas prioridades podem sobrepor os
objetivos e as acoes estabelecidos pelo mapa estratégico. Os lideres devem estar
alinhados em torno de um objetivo comum, ou seja, os esfor¢os tragados no mapa
e precisam também, estarem convencidos do valor e dos beneficios
proporcionados pela ferramenta de gestdo Balanced Scorecard, porque os
esforcos de suas equipes devem estar em conformidade com as prioridades

estratégicas estabelecidas no mapa da organizagdo ou da unidade de negocio.
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O resultado obtido com a pesquisa deste estudo em relacdo ao papel da
lideranga corrobora com as observacgdes de Kaplan e Norton (1997), que atribuem
a falta de comprometimento da lideranca como um dos fatores que levam ao
insucesso da implementagdo do Balanced Scorecard. Além dos criadores da
ferramenta de gestdo, Epstein e Manzoni (1998) apontaram a falta de uma visao
compartilhada da estratégia da lideranca, ou seja, o alinhamento do comité
executivo da organizagdo, como um fator inibidor da constru¢do do Balanced

Scorecard.

A fim de atenuar as divergéncias em relagdo a visdo organizacional, as
entrevistas apontam que as liderancas devem ser mobilizadas, por meio de
reunides, mediadas pela equipe da consultoria, que objetivam o esclarecimento em
relagdo a ferramenta de gestdo e o convencimento no que tange os objetivos
estratégicos, eliminado questdes relacionadas ao poder e minimizando debate
politico. Outro recurso utilizado pelas consultorias sdo os depoimentos externos,
de lideres de empresas, ou de académicos, que compartilham sua experiéncia a

medida que relatam sua vivéncia e casos.

Na medida em que o Balanced Scorecard implica um processo continuo de
avalia¢do da estratégia, o sucesso da implementagdo esta relacionado a execugdo
desse processo e, para isso, os lideres precisam disponibilizar e dar o aval a seus
subordinados para pensar e direcionar as suas acdes em torno de um objetivo
comum, que ¢ o cumprimento da estratégia que estd descrita no mapa da
organizagdo. Sendo assim, tanto o alinhamento quanto o engajamento das
liderancas emergem como fatores indispensaveis para o sucesso da
implementa¢ao do Balanced Scorecard. Dessa forma, o estudo complementa as
observagdes de Porter (1996), ao expandir as responsabilidades do lider, ou seja,
além do desafio de participar de forma ativa na formulacdo da estratégia,
comunicé-la claramente aos membros da organizagdo, cabe ao lider dar o
exemplo, agindo de forma coerente com a estratégia estabelecida e exigir o

mesmo comportamento dos seus liderados.

Garantir que o Balanced Scorecard adicione valor para organizagio,

constitui outro fator critico de sucesso, pois, caso contrario, as pessoas perceberao
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que todas as medi¢des e acompanhamentos geram apenas trabalho adicional e nao
um salto em termos de gestdo. Segundo observam Epstein e Manzoni (1998) a
manuten¢do da ferramenta de gestdo, ou seja, a fase de implementacdo do
Balanced Scorecard pode implicar aumento do trabalho para as pessoas
envolvidas, pois conforme apontado na pesquisa de campo, no inicio hé algumas
pendéncias, de ordem estrutural e de sistemas de informagdo, que a organizagao
precisa resolver. Somado a essa possivel carga adicional de trabalho, algumas
organizagdes tém o histérico de iniciar um projeto e depois abandona-lo. Dessa
forma, Epstein ¢ Manzoni (1998), asseveram que ¢ possivel encontrar focos de
resisténcia por parte das pessoas nas organizagdes. Em face dessa situagdo, a
pesquisa de campo confirma a ocorréncia de resisténcias, e o entendimento, por
parte das pessoas, de que o Balanced Scorecard trara apenas mais trabalho para
elas. Entretanto, a fim de contornar tais entraves, as analises das entrevistas
mostram que, em um primeiro momento, ¢ preciso que, a consultoria conquiste a
confianga do cliente e sua equipe, capacite € mobilize essas pessoas, de modo que
elas percebam os beneficios gerados, bem como a potencialidade da nova
ferramenta de gestdo. E importante que as pessoas entendam que o Balanced
Scorecard ndo € indcuo e nem um instrumento de controle, punitivo, mas sim uma
ferramenta de gestdo que pode alavancar os resultados, conduzindo a organizagao

a um desempenho superior.

Face as colocagdes anteriores, vale ressaltar que o sucesso da
implementa¢do do Balanced Scorecard, ndo estd necessariamente associado a
uma estratégia de sucesso. Os fatores criticos de sucesso na implementacdo do
Balanced Scorecard, conforme mostram os resultados da pesquisa de campo,
estao relacionados aos elementos que viabilizam a operacionalizacao da gestao em
conformidade com os principios da ferramenta, que implica em acompanhar o
resultado dos objetivos que foram identificados como estratégicos para que a
organizagdo atinja a sua visdo. Nessa perspectiva, o sucesso da estratégia tragada

esta relacionado ao modo como ocorre a sua formulagao.

Mediante ao que foi exposto nos capitulos que trataram sobre a Vantagem
Competitiva e o Balanced Scorecard, € possivel inferir que o Balanced Scorecard,

a medida em que estimula a reflexdo em relagdo a visao e a missao da organizagao
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e propde o alinhamento das acdes e iniciativas a estratégia, promove um ambiente
propicio para as pessoas pensarem na criagdo do futuro. Os dados coletados, por
sua vez, permitem concluir que uma organizagao consegue alavancar a sua gestao,
a medida que volta o seu olhar para as perspectivas de Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento, ou seja, se a estratégia tiver coeréncia com o0s
objetivos estratégicos. Percebe-se, portanto, o fortalecimento dos pressupostos de
Vollmann (1996) em relacdo a importancia do alinhamento dos processos e

sistemas aos objetivos organizacionais.

A medida que a organizagdo cumpre os objetivos estabelecidos referentes a
seus processos, ao desenvolvimento das pessoas e ao ambiente organizacional a
efetividade operacional defendida por Porter (1996) serd alcangada. Por sua vez,
0 mapa estratégico, composto por um conjunto de objetivos distribuidos em
quatro perspectivas, garante uma combinacdo particular que visa orientar a
organizagdo na execucdo da estratégia. Em face disso, ¢ possivel concluir que o
mapa estratégico garante um arranjo de desafios, que o torna unico. Portanto,
trata-se de uma combinagao dificil de ser copiada pelos rivais e que se for
utilizada adequadamente pode conduzir a organizagdo ao sucesso. Mediante ao
que foi exposto, € possivel inferir que o mapa estratégico, quando adequadamente
construido, pode se tornar um recurso raro, o que na visao de Barney (1996) pode

garantir uma vantagem competitiva sustentavel.

E notéria a importancia do cumprimento das premissas da ferramenta para
que o Balanced Scorecard seja incorporado ao processo de gestdo e, para que isso
ocorra, a organizagdo dependerd da atuacdo dos seus membros. Conforme as
entrevistas revelaram, os consultores sdo responsaveis pela transmissdo do
conhecimento em relacdo a gestdo baseada nessa ferramenta e suas
potencialidades, mas cabe aos individuos da organizagdo transpor a fase de
receber o conhecimento para a fase de assimilar o conhecimento. Por meio da
analise das entrevistas conclui-se também que, as pessoas que compdem as
organizagdes que adotam a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard, precisam
ter foco para perseguir os objetivos estratégicos almejados e ainda serem capazes
de entender os resultados alcangados, propor solugdes e aplica-las. Entretanto,

para que esse processo garanta o cumprimento do ciclo de avaliagdo da estratégia,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510909/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510909/CA

87

que compreende o alinhamento das acdes da organizacdo com a estratégia,
mensuracao dos indicadores estratégicos, analise dos resultados e implementagao
de agdes corretivas, as pessoas precisam ser capazes de aprender por meio da
experiéncia vivida, conforme sugerem Garvin (2000) e Kolb (1984). Caso

contrario, as analises e ajustes na estratégia serdo superficiais.

Em decorréncia da apreciacdo dos dados coletados nas entrevistas, pode-se
inferir que, o exercicio de analisar os resultados e propor medidas corretivas, de
certo modo, depende da forma como os responsaveis pelos indicadores e objetivos
estratégicos conduzem esse processo, pois, conforme ressaltado por Argyris
(2000), as pessoas devem substituir o raciocinio defensivo pelo raciocinio
produtivo, o que implica analisar os resultados de forma imparcial, aceitar a

transparéncia nos fatos e estar apta a debater questdes indiscutiveis.

Implementar o Balanced Scorecard significa usé-lo no dia-a-dia, no
processo de tomada de decisdo. Para tanto, a organizagdo tera que discutir a
estratégia de forma clara, analisd-la e aprender por meio dos resultados
alcangados. Por isso, conforme revela a pesquisa de campo, o ambiente
organizacional deve estar pronto ou aberto a mudancas para atender esse pré-
requisito para o sucesso. Kaplan e Norton (1997), em complemento a essa

observagao, ressaltam que:

“O Balanced Scorecard pode ser a pedra angular do sistema gerencial de uma
organizacdo, desde que alinhe e apdie processos-chave, como: esclarecimento e
atualizacdo da estratégia, comunicacdo da estratégia a toda organizagdo,
alinhamento das metas de departamentos e individuos a estratégia, identificacdo e
alinhamento das iniciativas estratégicas, associacdo dos objetivos estratégicos com
as metas de longo prazo e os orcamentos anuais, alinhamento das revisdes
estratégicas operacionais e obtencdo de feedback para fins de conhecimento e
aperfeicoamento da estratégia.” (Kaplan e Norton, 1977, p.304-305)

E possivel afirmar que a ferramenta Balanced Scorecard estimula a empresa
a migrar de uma organiza¢ao departamentalizada para uma organizagao sistémica.
Na visdo de Rummler e Brache (1992), na medida em que a empresa entende as
atividades de que compdes as suas diversas areas como um processo, a sua
prontidao de resposta a demanda de seus mercados tende a aumentar, o que por

sua vez pode conduzir a um desempenho superior.
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A questdo do ambiente organizacional, em relacdo a necessidade de
promog¢do do aprendizado, encontra respaldo tedrico em Argyris (2000), que
aponta a necessidade de desenvolver um ambiente adequado, onde as pessoas
tenham condi¢des de discutir e gerar aprendizado. No caso de uma gestdo baseada
no Balanced Scorecard, a pesquisa de campo sinaliza que a constru¢do e
implementagdo da ferramenta promoverdo mudangas culturais e para esse
primeiro passo, o ambiente da empresa precisa estar pronto para atender as novas
exigéncias em termos de gestdo da estratégia, ou seja, os membros da organizacao
precisam dispor de um ambiente propicio a discussdo dos resultados alcangados e
que estimule a aplicacio de agdes corretivas. Sem esse quesito inicial, a
organizagdo nao consegue dar o passo seguinte, em dire¢do ao ambiente proposto
por Argyris (2000) e caso ndo consiga dar este passo, as discussdes estratégicas
ndo conseguirdo promover planos de agdo, eficientes que conduzam ao
desempenho superior. Vale ressaltar, uma vez mais, que o Balanced Scorecard,
implica, em um primeiro momento, na constru¢do da estratégia, pautada nos
valores, missdao e visao da organizagdo. Entretanto, o sucesso da implementagdo
do Balanced Scorecard, pode ser relacionado ao seu uso correto, ou seja, a adogao
da ferramenta proposta, e a transposi¢do da fase de projeto, ou de evento isolado,

para a fase do processo.

Por outro lado, a flexibilizagcdo, por meio da customizagdo da ferramenta,
desde que ndo comprometa os principios essenciais, bem como o entendimento
por parte do consultor, do contexto organizacional do cliente, sdo fatores que
surgem como criticos para o sucesso da implementagdo. O compartilhamento
dessas licdes, aprendidas pelos consultores, contribui para a teoria administrativa
na medida em que, se mostra como esse processo ¢ conduzido nas organizagoes.
A adequagdo da ferramenta ao contexto organizacional, respeitando tanto o modo
como as empresas trabalham, quanto o ritmo da implementagdo para cada
organiza¢do, sem comprometer o objetivo final, que € garantir a administragcao da
empresa, por meio do Balanced Scorecard, representa uma li¢do que pode garantir
0 sucesso na implementacdo além de minimizar falhas organizacionais no

processo de construgdo, apontadas por Kaplan e Norton (1997).
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A flexibilizagdo ¢ relevante para o sucesso, pois, dentre outras razdes
destaca-se a oportunidade da consultoria e do cliente conseguirem algumas
adaptacdes no que diz respeito a periodicidade de avaliacdo da estratégia, as
formas de comunicacdo, aos ajustes de perspectivas, como por exemplo, a
inclusdo de mais uma perspectiva que faca sentido e que esteja relacionada a

alguma particularidade do negdcio do cliente.

Kaplan e Norton (1997) asseveram que o Balanced Scorecard aumenta a
transparéncia das informagdes e com isso alguns colaboradores podem se sentir
ameagados. As entrevistas validam em parte a teoria, 3 medida que apontam que
as expectativas das pessoas variam: algumas gostam e outras ndo. Essa situagdo
pode ser uma conseqii€éncia da maior exposi¢do das areas e das pessoas, e frente a
1sso, se pode inferir, que o Balanced Scorecard elimina as zonas de conforto nas

organizagoes.

Segundo as analises realizadas, em geral, as pessoas das areas
aparentemente nao proeminentes € que por meio da apuragdo dos indicadores
estratégicos, conseguem mostrar que estdo atingindo as metas, ndo se sentem
coibidas, pois entendem que o Balanced Scorecard permitird que a organizacao
veja a sua contribuicdo em direcdo a visdo. Por outro lado, as areas de prestigio na
organizacdo, quando ficam expostas, por nao estarem adequadamente
estruturadas, ou por ndo conseguirem orientar suas acdes em torno dos objetivos
tracados, poderdo rechagar a ferramenta de gestdo. A fim de transpor as
resisténcias, o consultor pode orientar as areas que ndo estdo estruturalmente
adequadas, a criar indicadores de acompanhamento de projetos. Dessa forma, até
que os processos internos da area estejam devidamente estruturados, as pessoas
irdo medir a evolucdo dessa iniciativa. Para os casos em que existe estrutura
adequada e que um indicador de performance poderia ser apurado, mas que por
alguma razdo, a organizagdo nunca exigiu uma determinada performance e, cuja
mensuragao do resultado implicara um resultado ruim, o indicador estratégico
pode ser provisoriamente substituido por um indicador de estruturacdo, por um

periodo previamente determinado.
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Face ao que foi exposto, se nota que o grau de ajustes na ferramenta pode
ser entendido como um fator critico de sucesso na implementagdo, pois, quando
efetuados na proporcdo adequada, permitem uma adaptacdo da ferramenta de
gestdo Balanced Scorecard a realidade da organizagdo, viabilizando a sua
operacionalizagcdo. Por outro lado, quando realizados inapropriadamente, podem
levar ao fracasso da implementagdo. Considerando que o objetivo da ferramenta ¢é
traduzir a estratégia das organizagdes, por meio dos objetivos, indicadores e
iniciativas, ¢ possivel dizer que as flexibilizagdes podem ocorrer desde que a
finalidade da ferramenta seja cumprida. Este balanceamento entre a ferramenta e a
realidade organizacional, conforme apresentado na se¢do Intermediacdo Externa,
depende em parte, da atuacdo e percep¢des do consultor e da forma como ¢

conduzido o projeto de constru¢do e implementagao do Balanced Scorecard.

No que tange a figura do consultor, ¢ notdrio, conforme mostram as
entrevistas, que os consultores, de acordo com sua propria visdo, assumem varias
faces, visto que em seus depoimentos utilizam o discurso de figuras como
mediadores, a medida que transitam por diversas areas; psicologos, no sentido de
estarem abertos a escutar as necessidades de seus clientes; observadores, visto que
procuram entender o ambiente organizacional das empresas que os contrata e
eternos aprendizes; em face as licdes que podem aprender em cada novo projeto

do qual participam.

E possivel dizer que, as diferentes facetas do consultor, na perspectiva dos
proprios, reveladas pela pesquisa de campo, confirmam os estudos de Hirschle e
Siqueira (2006), que apontam que os consultores podem exercer os seguintes
papéis: arbitros, facilitadores, aprendizes, educadores e psicanalistas. As analises
das entrevistas, conforme mencionado anteriormente, apontam que os consultores
assumem diferentes papéis. Entretanto, ¢ plausivel inferir que o grande papel do
consultor ¢ ser uma agente de mudanca e¢ ¢, em fungdo desse papel que os
consultores podem ser considerados como um fator critico para o sucesso. A
medida em que os consultores ouvem as pessoas e atuam como conselheiros,
mantendo a confidencialidade e minimizando, quando possivel, a exposi¢do das
mesmas perante seus pares ¢ lideres na organizacdo, conseguem identificar

questdes de poder, trata-las, sempre que possivel, de forma a evitar vieses na
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formulacdo da estratégia e, ainda por meio da sua experiéncia, orientar a

organizagdo em dire¢do a construcdo de uma estratégia melhor estruturada.

A questao do aprendizado apontada no estudo de Hirschle e Siqueira (20006),
também ¢ validada pela pesquisa de campo do trabalho presente e respaldada pelo
processo de aprendizagem de Kolb (1984). Na visdo desses autores, cada cliente
permite uma nova experiéncia para os consultores, que por sua vez, provoca
inicialmente a reflexdo dos consultores sobre cada vivéncia organizacional e
posteriormente a reformulacdo do conhecimento dos mesmos mediante a
internalizacdo da licdo aprendida por meio de uma nova experiéncia. Essa espiral
do conhecimento pode ser observada tanto na aprendizagem dos consultores
organizacionais, quanto nos membros das organizacdes. Para esses ultimos,
entretanto, o processo de aprendizagem esta atrelado as reflexdes efetuadas em
relacdo a performance, ao comportamento das hipdteses estratégicas e aos

impulsos para novas idéias e agdes a fim de alcancar os objetivos tragados.
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