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Partindo-se da premissa de que deveriam existir aspectos organizacionais que se configuram

GISELE ROSENDA ARAUJO como promotores ou inibidores do processo de implantacdo do Balanced Scorecard, comuns
MELLO DEL CARPIO as organizagdes que optam por essa ferramenta de gestao, este trabalho procurou entender os
gisele.delcarpio@globo.com fatores criticos na condugio desse processo. O estudo, baseado na fenomenografia, é de natureza

reflexiva e fenomenoldgica. Além disso, caracteriza-se, simultaneamente, como bibliografico,
descritivo e exploratorio. Por meio de uma pesquisa junto a consultores atuantes no Rio de Janeiro
que haviam participado de projetos de construcédo e implantacdo do Balanced Scorecard, em
empresas publicas ou privadas no Brasil, o estudo se prop6s a identificar, a partir da percepcdo
desses profissionais, quais seriam os fatores criticos para a implantacdo da ferramenta. A partir
do emprego do método de analise de conteldo, as entrevistas revelaram quatro categorias:
o engajamento da lideranca, a percepcdo de valor a partir da internalizacéo dos conceitos
da metodologia, 0 aprendizado continuo e a intermediacdo externa exercida pelo consultor.
Em funcdo tanto da delimitacdo estabelecida para este estudo quanto de algumas questdes
observadas na pesquisa de campo, sugerem-se pesquisas futuras: investigar, de forma detalhada,
a existéncia de alguma relacao entre os fatores criticos de sucesso e a cultura organizacional;
explorar a performance das pessoas ap6s a implantacdo do Balanced Scorecard.
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ABSTRACT

Based on the premise that organizational aspects capable of promoting or inhibiting the
application of Balanced Scorecards should be present in businesses where the use of this
management resource is common practice, the current study has attempted to understand
the critical factors involved in this process. As to its nature, this study, which is based on
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phenomenography, is reflexive and phenomenological. It is also simultaneously bibliographical,
descriptive and exploratory. By means of a research project carried out among consultants
active in Rio de Janeiro who have participated in the implementation of the Balanced Scorecard
project in both public and private businesses in Brazil, the study aimed at identifying, on the
basis of their insights, those factors that are critical for putting this resource into effective
use. Based on the content analysis method, the interviews revealed four elements: leadership
engagement, perception of values resulting from the assimilation of methodological concepts,
continuous learning and external mediation by the consultants. In view of the limits imposed by
this study, as well as a result of some issues identified during the field research, the following
is suggested for future research: a detailed investigation of the existence of possible relations
between critical success factors and organizational culture; an analysis of people’s performance
subsequent to the application of Balance Scorecards.

Key words: Balanced Scorecard, leadership, learning, competitive advantage, consultant.

INTRODUCAO

No novo ambiente competitivo, o gerenciamento
dos ativos intangiveis | capital intelectual tornou-se uma
atividade fundamental para as organizacées contemporaneas
(Davenport e Laurence, 1998; Edvinsson e Malone, 1998;
Stewart, 1998; Sveiby, 1998). A esse respeito, Kaplan e Norton
(1992, 1993, 1996, 1997, 2000) entendem que a moderna
gestdo de empresas deve se ocupar das questoes relacionadas
ao desenvolvimento do relacionamento com clientes. Assim,
havera de criar mecanismos viabilizadores da producdo de
bens e servicos customizados e de qualidade, sem, contudo,
penalizar o cliente com os custos inerentes a esse modelo de
producdo, caracterizado por alta variedade e baixo volume.
Rummler e Brache (1992), por sua vez, iluminam dois aspectos
relevantes a efetiva gestdo de negocios na atualidade: (a) a
sobrevivéncia das organizacgdes esta relacionada a capacidade
de adaptar o gerenciamento de forma rapida e eficiente; (b)
as interfaces funcionais estdo por tras das oportunidades de
melhoria de desempenho.

Enquanto isso, a Escola Baseada em Recursos considera
que a vantagem competitiva é obtida por meio da exploracdo
e da otimizagdo dos recursos da empresa. Barney (1996), um
propagador das ideias dessa escola, entende que os recursos da
firma sdo aqueles ativos, capacidades, processos, informacées e
conhecimentos controlados por uma organizagéo. Na visdo de
Barney (1996), os recursos que levam & vantagem competitiva
sustentavel dispdem de certas caracteristicas: sdo valiosos,
ou seja, potencializam as oportunidades ou neutralizam as
ameacas do mercado; sao raros, portanto, dificeis de serem
imitados pelos demais competidores, seja por serem recursos
intrinsecos a empresa, ou porque sdo frutos de condicdes
historicas especificas, ou, ainda, por ndo terem substitutos
estrategicamente equivalentes em termos de valor ou raridade.
Porter (1991) ratifica a visdo de Barney (1996), na medida em
que sugere que a estratégia esta relacionada a escolha de uma

posicao unica e valiosa no mercado. Entretanto, o autor adverte
que essa escolha, seja por lideranca de custo, diferenciagéo ou
enfoque, ndo garante uma vantagem sustentavel. Diante disso,
cabe a organizagdo criar elementos inibidores a imitacao, ou
seja, uma organizacéo, segundo Porter (1996), deve optar por
uma posicdo particular e ainda alinhar estrutura, politicas e
atividades ao posicionamento escolhido, de modo que seja
possivel distinguir-se dos seus concorrentes.

A partir do que foi exposto, depreende-se que, para
sobreviver em seu mercado, uma organizac¢ao precisa ser capaz
de aprender a aprender (Garvin, 1993) e criar um ambiente
organizacional favoravel ao aprendizado Argyris (1991). Afinal,
€ conveniente que se reserve as pessoas, em uma organizacao,
um tempo exclusivo para aprender por meio das experiéncias
(Kolb, 1984, 1997).

Assim, diante de um cendrio onde o intangivel se
manifesta, por meio de nog¢des tais como formacao de capital
intelectual e aprendizado organizacional, ao mesmo tempo em
que aspectos qualitativos em medidas de desempenho passam
a ser valorizados, surge, naturalmente, a necessidade de que
formas alternativas de medir o desempenho organizacional
sejam criadas.

Os primeiros conceitos do Balanced Scorecard surgiram
em 1990, quando foi conduzido um estudo, no periodo de um
ano, em diversas empresas, patrocinado pelo Instituto Nolan
Norton (Kaplan e Norton, 1997). A pesquisa denominou-se
Measuring Performance in the Organization of the Future e
partiu da premissa de que os métodos existentes de avaliacdo
do desempenho empresarial, fundamentados em indicadores
estritamente financeiros, tornavam-se obsoletos. Desse estudo,
que teve David Norton como lider da pesquisa e Robert Kaplan
como consultor académico (Kaplan e Norton, 1997), surgiu a
ferramenta Balanced Scorecard, com o objetivo de auxiliar as
organizacoes a colocar em pratica a estratégia e medir o resultado
das acoes. A esse respeito, Epstein e Manzoni (1998) observam
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que as organizacdes ja apuravam indicadores financeiros e ndo
financeiros quando Kaplan e Norton deram um salto em relacéo
a forma de estruturar essas medicoes. Por sua vez, Norreklit
(2000) lembra que a necessidade de monitorar indicadores néo
financeiros ndo € uma exigéncia gerencial recente. Ja nos anos
50, observaram-se casos de empresas que dispunham de tais
medidas de acompanhamento de desempenho. A novidade reside
em construir indicadores ndo financeiros alinhados a estratégia
(Atkinson et al., 1997; Norreklit, 2000).

Epstein e Manzoni (1998) destacam que a vantagem do
Balanced Scorecard reside em reunir uma série de indicadores,
inclusive os ndo financeiros, em um documento Unico e
objetivo, facilitador de uma visdo completa do desempenho
da empresa. O Balanced Scorecard encerra a proposta de
ser uma ferramenta de gestdo tradutora da estratégia da
organizacao, colocando-a em pratica, a fim de que os objetivos
organizacionais, em relacdo a metas financeiras, clientes,
processos internos, recursos humanos e tecnoldgicos, sejam
alcancados. Além, disso, ha de se destacar a importancia do
reconhecimento dos fatores criticos de sucesso - aquelas
atividades que devem receber atencédo constante e cuidadosa
dos gerentes (Rockart, 1979) - inerentes a um processo de
implantacdo de uma ferramenta de apoio a gestdo, mesmo
sabendo que, assim como fatores socioecondmicos variam em
diferentes contextos e €épocas, os fatores criticos de sucesso
também podem variar sequndo as instituicées (Rockart,
1979). Diante do exposto e do fato de que, sistematicamente,
as empresas, quando optam por essa ferramenta, contratam
consultores para ajudar nos processos de construcdo e
implantacéo, julgou-se oportuno captar a percepgao desses
atores (os consultores) a respeito do tema. A atividade de
consultoria pode ser entendida como uma relacdo de suporte
técnico ou de aconselhamento que € estabelecida entre uma
empresa (cliente) e um agente externo (consultor) (Hirschle
e Siqueira, 2006). Em funcéo disso, é possivel julgar que seja
natural que os gestores procurem profissionais capacitados
(consultores) quando decidem adotar o Balanced Scorecard.
Entretanto, parece que as relagdes consultor-cliente
ultrapassaram o trato inicial, podendo-se, inclusive, destacar
alguns papéis exercidos pelos consultores nessa relacédo:
arbitros, dado a independéncia e imparcialidade de suas acdes;
facilitadores e educadores (Hirschle e Siqueira, 2006). Diante
disso, pode-se concluir que os consultores constituem uma
fonte importante na investigacao dos fatores que contribuem
para 0 sucesso de um novo projeto organizacional.

Registra-se, entdo, que o objetivo principal desta
pesquisa foi o de identificar os fatores criticos de sucesso para
aimplantacao do Balanced Scorecard, a partir da perspectiva de
consultores. Em termos de objetivos intermediarios, no que diz
respeito a adogdo da ferramenta, esperava-se: (a) identificar a
motivacdo das organizacdes; apurar as expectativas declaradas
dessas empresas ao contratar uma consultoria para implantar
0 Balanced Scorecard; (b) entender eventuais variacbes nas
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expectativas das organizacdes a medida que a ferramenta passa
a orientar a gestdo. Em relacdo ao processo de implantacéo,
objetivou-se identificar tanto as pessoas-chave quanto os tipos
de ambientes organizacionais que facilitam ou dificultam a
implantacao, assim como o papel do consultor nesse processo.

Esclarece-se que este trabalho foi organizado em cinco
secdes, incluindo essa introducdo; a segunda parte apresenta
0 arcabouco tedrico a partir do qual o estudo foi construido; a
terceira descreve os procedimentos metodoldgicos empregados;
a quarta apresenta a discussdo dos resultados e, por fim, a
quinta contempla as consideracdes finais.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL:
UM PONTO-CHAVE

Tanto no que diz respeito ao pensamento estratégico
quanto aos critérios para formulacao da estratégia propriamente
dita, registram-se mudancas expressivas a partir da metade
do século passado (Teece et al, 1997). Nessa evolucéo, é
possivel distinguir dois momentos principais: posicionamento
e movimento. No primeiro momento, a estratégia € associada
a principios de adaptagdo e posicionamento: pressupde uma
adaptacdo ao ambiente competitivo com vistas a aquisicdo de
uma vantagem competitiva e, a partir dai, defendé-la regular
e sequidamente. Esse momento inicia-se com a analise das
oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas - analise de SWOT
(Ansoff, 1965; Porter, 1991). O sequndo momento representa
uma ruptura: coloca-se em evidéncia uma estratégia centrada
na intencdo e no movimento. Essa énfase da estratégia,
consubstanciada nos recursos em detrimento do ambiente
competitivo, tem sido associada aos recentes trabalhos sobre
as capacidades/competéncias organizacionais. De acordo com
essa perspectiva, as competéncias distintivas da empresa
baseiam-se nos seus recursos e capacidades, que podem ser
representados por ativos tangiveis, tais como sistemas de
distribuicdo, invencdes patenteadas, economias de escala, ou
por ativos intangiveis, como, por exemplo, reputacdo, imagem
da marca ou potencial dos recursos humanos. Dessa forma,
as empresas expandem-se por meio da melhor utilizagdo/
combinacéo dos recursos existentes (Barney, 1996; Penrose,
1995, Prahalad e Hamel, 1990, 1994). Na formulacéo de tal
abordagem, integra-se um parametro inteiramente novo: o
movimento. Assim, o movimento leva a consideracdo de que
uma posicdo competitiva ndo € duravel, tampouco defensavel;
a unica solugdo consiste em mudar a posicdo antes que a
concorréncia tome a iniciativa (Prahalad e Hamel, 1990; Teece
et al, 1997). Ademais, estratégias que prolongam o sucesso
sdo mais faceis de serem formuladas do que aquelas que
criam sucesso, e tentativas de mudanca sao bloqueadas por
estruturas e processos organizacionais existentes (Hedberg e
Wolf, 2001). Dessa forma, é importante descrever a interacdo
entre organizar, aprender e formular estratégias a fim de
entender como esses processos interagem e como algumas
vezes provocam obstaculos entre eles (Hedberg e Wolf, 2001).
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A partir do que foi exposto, entende-se que, para
sobreviver em seu mercado, uma organizagao precisa ser
capaz de aprender a aprender (Garvin, 1993) e criar novas
competéncias. Reforca-se, entdo, a perspectiva de Prahalad
e Hamel (1994) a respeito do fato de que as organizagdes
contemporaneas precisam desenvolver a capacidade de antever
as oportunidades emergentes, capacitar e tornar a capacitar
seus colaboradores, redesenhar seus processos e redirecionar
seus recursos. Diante disso, nota-se que, para acompanhar a
acirrada competicdo dos mercados, as organizagdes atuais
precisam administrar e otimizar os recursos nédo financeiros.
Surge, aqui, a questdo sobre como gerir tais recursos assim
como as mudancas organizacionais em um ambiente dominado
por relatdrios financeiros, atrelados a um modelo contabil,
exibidores do desempenho passado, € que ndo orientam,
tampouco alertam, sobre as acdes necessarias para o alcance
dos resultados estabelecidos para o futuro.

Em face disso, é possivel perceber a relevancia do
processo de aprendizado para as organizacées e alinhar-se
a proposicdo de Kolb (1997) de que a vantagem competitiva
relaciona-se, cada vez mais, a experimentacdo decorrente
da exploracdo continua de novidades. Dessa forma, ha de
Se reservar, para as pessoas em uma organizacdo, um tempo
exclusivamente para aprender por meio das experiéncias (Kolb,
1984, 1997). Em complemento a essa abordagem, Garvin
(1993) coloca em duvida a possibilidade de uma organizagao
promover melhorias, quando inexiste a capacidade de se
aprender algo novo. Garvin (1993) assevera que a auséncia
de aprendizado nas organizacbes, bem como das pessoas
que as compdem, provoca a reincidéncia de velhas praticas.
Em decorréncia, mudancas superficiais e pouco efetivas
sdo promovidas. Na concepcéo de Garvin (1993, p. 54): “A
organizacdo que aprende € a que dispde de habilidades
para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz de
modificar seu comportamento, de modo a refletir os novos
conhecimentos e idéias". Diante disso, € possivel afirmar que
Garvin (1993) compreende que as ideias sio propulsoras dos
avancos organizacionais. Contudo, para a operacionalizacdo da
pratica organizacional de promocéo de avancos, as mudancas
nos métodos de trabalho sdo essenciais; caso contrario, o
processo se reduz a melhorias potenciais: as ideias por si s6 ndo
sdo capazes de promover o aprendizado organizacional. Uma
das caracteristicas da organizagdo que aprende € a habilidade
de aprender com suas proprias experiéncias, por meio da
analise sistematica de seus sucessos e fracassos (Garvin,
1993). Na visdo de Kolb (1997), essa qualidade da organizacio
colabora para o sucesso da organizacéo. Garvin (1993) ensina,
também, que o aprendizado deve ser disseminado de forma
rapida e eficiente por toda organizacéo.

Por sua vez, Argyris (1991) considera que as pessoas
devem abandonar o raciocinio defensivo e assumir o raciocinio
produtivo: um raciocinio mais transparente e que as leva a
aprender a refletir sobre seu comportamento de um modo

novo e mais eficaz, como, por exemplo, debater questdes
consideradas sistematicamente como tabus e, portanto,
indiscutiveis. Conforme Argyris (1991) indica, a organizacéo
deve promover um ambiente adequado para esse tipo de
comportamento e, a partir do momento em que as pessoas
passam a adotar o raciocinio produtivo, rompem-se as
defesas bloqueadoras do aprendizado organizacional. Em
complemento & visdo apresentada por Argyris (1991) em
relacdo a necessidade de um ambiente organizacional favoravel
ao aprendizado, Knowles (1970) ressalta que o aprendizado é
um processo continuo e que é percebido de forma diferente por
individuos adultos. Portanto, entender essa questdo se torna
importante quando se deseja ter uma organizagdo capaz de
aprender. A esse respeito Knowles (1970) ensina que, na idade
escolar, a educacdo € entendida por criancas e adolescentes
como um processo de acumulacdo de conhecimento. Por isso,
na opinido do autor, o aprendizado ocorre independentemente
da aplicagdo imediata do conhecimento adquirido. Porém, na
idade adulta, a motivacdo para o aprendizado esta relacionada
aos conhecimentos facilitadores do aproveitamento mais
imediato e que capacitem o individuo a aprimorar alguma
aptidao e, assim, passe a dispor de alguma habilidade que
o ajude a resolver questdes vividas naquele determinado
momento (Knowles, 1970). Dessa forma, podem-se destacar
algumas observacdes pertinentes apontadas por Knowles
(1970) no processo de aprendizado: o ponto de partida para o
aprendizado eficiente esta associado aos problemas existentes
dos individuos e suas organizacdes, que devem ser articulados
de modo a gerar exemplos praticos. Além disso, observa-se
uma relacao entre o comprometimento do individuo em relacéo
a uma determinada situacdo e o seu grau de envolvimento no
processo de decisdo. Diante do exposto, € possivel inferir que
os ensinamentos de Kolb, Garvin, Argyris e Knowles podem ser
importantes quando se deseja implantar novas ferramentas,
como o Balanced Scorecard, nas organizagdes.

BALANCED SCORECARD: A FERRAMENTA DE GESTAO
De acordo com a proposta de Kaplan e Norton (1997),
para construir os scorecards, os objetivos da organizacdo sao
descritos a partir da sua visao e da sua estratégia e posteriormente
distribuidos em quatro perspectivas: financeira, cliente,
processos internos, aprendizado e crescimento. A perspectiva
de aprendizado e crescimento, contempladora de temas tais
como desenvolvimento organizacional, clima organizacional
e sistemas de informacdo, promove a infraestrutura, em
termos de pessoas, procedimentos organizacionais e sistemas
de informacao, viabilizadora da realizacdo de objetivos
ambiciosos nas demais perspectivas (Kaplan e Norton, 1997).
Para cada um dos objetivos estratégicos sdo identificados e
definidos um ou mais indicadores que permitirdo avaliar o
desempenho da organizacdo em relagcdo ao cumprimento das
metas tracadas. A definicdo dos indicadores € um fator critico,
pois sdo essas medidas que contardo e explicardo a estratégia
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da empresa. Estratégia essa que € composta por um conjunto
de hipdteses sobre causas e efeitos, que deverdo permear as
perspectivas, viabilizar o teste das relagcdes entre o alcance
ou nao da meta de um objetivo, bem como seu impacto em
outro objetivo. Conforme asseveram os autores: “um scorecard
adequadamente elaborado deve contar a histdria da estratégia
da unidade de negocio através dessa seqiiéncia de relacdes de
causa e efeito” (Kaplan e Norton, 1997, p. 155).

O processo de construcdo do Balanced Scorecard se
inicia com o alinhamento da alta direcdo da empresa em
relacdo a visdo e a estratégia e, principalmente, com o
patrocinio do projeto por parte desses gestores. Além disso, o
projeto precisa de um arquiteto, ou seja, de alguém capaz de
estruturar e facilitar o processo e ainda realizar entrevistas
a fim de coletar informacdes relevantes para a construcéo
do scorecard (Kaplan e Norton, 1997). Em relacdo a esse
ponto, é importante citar Edenius e Hasselbladh (2002), que
ressaltam a necessidade de que esse arquiteto seja habil o
suficiente para captar, dentre os diversos pontos apurados,
0 que € essencial, pois a organizacdo ganha quando escolhe
antecipadamente aqueles fatores condutores do seu sucesso.
Nessa perspectiva, o material coletado pelo arquiteto ¢é
subsidio para a construcdo da estratégia. Ressalta-se ainda
que a implantacéo de scorecards permitiu a Kaplan e Norton
(2000) apresentarem a organizagdo desses objetivos na forma
de mapas estratégicos que se constituem em representacoes
graficas sintetizadoras das relagdes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos nas quatro perspectivas eleitas para a
estruturacdo do Balanced Scorecard.

Apos a definicdo dos objetivos estratégicos, seus
indicadores e a relacdo de causa e efeito, Kaplan e Norton
(1997) sugerem a elaboragdo de um cronograma para
implantacdo da ferramenta de gestéo, €, assim, a apuracao
dos primeiros dados é estabelecida. Kaplan e Norton (1997)
reconhecem que um sistema gerencial como o proposto por
esta ferramenta deve ser introduzido na organizacdo de
forma gradativa, garantindo que a organizagéo se desvincule
dos processos gerenciais passados e assimile completamente
o modelo proposto. Conforme ressalta Senge (2002), muitos
gerentes sabem que, por diversas vezes, ideias boas ndo sdo
implantadas e boas estratégias ndo sdo operacionalizadas.
Recorrendo novamente a Senge (2002), aponta-se que uma
das barreiras que podem surgir no momento da implantacéo
€ o aprisionamento das pessoas aos modelos mentais que
construiram ao longo de tempo. As pessoas, de acordo com
o0 autor, ficam limitadas as imagens e aos conceitos que
formam sobre a visédo e o entendimento do mundo. Em face
dessas colocacgoes, pode-se dizer que as pessoas envolvidas
na construcdo e implantacdo do Balanced Scorecard de
suas organizagdes, ao serem convidadas a participar do
processo, trazem consigo seus respectivos modelos mentais.
0 arquiteto do Balanced Scorecard também tem seus
modelos mentais, mas |he cabe a tarefa de extrapolar as
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crencas oriundas desses modelos mentais e converté-las em
uma visao compartilhada.

Passando do foco da construcdo e desenvolvimento
para o escopo da implantacdo do Balanced Scorecard, Epstein
e Manzoni (1998) ressaltam que esse momento provoca
mudancas na empresa e, portanto, alguns fatores tém que
ser administrados. Esses autores identificam quatro tipos de
dificuldades que podem ser encontradas: a falta de uma visdo
compartilhada da estratégia por parte da lideranca executiva;
eventual aumento de trabalho para muitos dos envolvidos;
a resisténcia por parte de alguns colaboradores, porque
muitas organizacdes t€ém o historico de iniciar um projeto e
abandona-lo posteriormente. Além disso, o Balanced Scorecard
aumenta a transparéncia das informacdes, e, com isso, alguns
colaboradores podem sentir uma espécie de ameaca. Ademais,
0 aprisionamento as praticas de tomada decisdo passadas
também pode se constituir em um empecilho a implantacéo,
pois o Balanced Scorecard exige que os gestores reduzam a
énfase de suas analises em indicadores financeiros.

Kaplan e Norton (1997) reconhecem que alguns
executivos de diversos setores falharam ao implantar esta
ferramenta de gestdo. Alguns desses fatores também ja foram
mapeados e podem estar relacionados: as falhas estruturais
no momento da definicdo dos indicadores de desempenho; as
falhas organizacionais no processo de construcdo do Balanced
Scorecard e; a falta de comprometimento da lideranca
executiva. Com base em estudos recentes, Kaplan e Norton
(2008) ressaltam que eventuais fracassos na implantacéo da
estratégia podem estar relacionados com o fato de que as
organizacdes nao conseguem converter a estratégia formulada
em objetivos para média geréncia. Os autores acrescentam que,
mesmo quando as metas sdo definidas, € possivel ndo ocorrer
o0 alinhamento com as melhorias operacionais necessarias que
conduzirdo ao alcance do objetivo estratégico. Em face do que
ja foi exposto, € possivel afirmar que a proposta do Balanced
Scorecard € gerenciar a estratégia por meio da avaliagcdo do
desempenho dos indicadores criticos, da realizagdo de ajustes
desses indicadores ou de ac¢des para o alcance dos objetivos
estratégicos. Diante disso, pode-se pressupor que, ao implantar
essa ferramenta de gestdo, as decisdes das organizacdes
passam a ser pautadas nos resultados dos scorecards e na
reflexdo gerada por meio da analise das relacdes de causa e
efeito. Entretanto, as organizagdes precisardo promover ajustes
internos a fim de se adequar ao novo modelo de gestao.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma estratégia de pesquisa define a forma mediante a
qual os dados sdo coletados e analisados (Yin, 2005). Dessa
forma, em virtude tanto das caracteristicas e dos objetivos
do presente estudo quanto da analise dos métodos possiveis
para conducdo de uma pesquisa (Yin, 2005), optou-se por
realizar uma pesquisa qualitativa (Creswell, 1998; Tesch,
1990), O estudo, baseado na fenomenografia, caracteriza-
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se, simultaneamente, como bibliografico, descritivo e
exploratdrio (Vergara, 2000). A fenomenografia é uma
metodologia de pesquisa qualitativa que tem como base
um paradigma interpretativo, baseado na compreensdo do
sentido humano e nas maneiras de se enxergar um fenémeno
particular (Akerlind, 2005; Marton, 1981, 1986). Dessa forma,
0 método apoia-se na relagédo intrinseca entre o sujeito e o
objeto (Chen et al., 2008).

Ademais, conforme sugerem Rubin e Rubin (1995), o
tratamento qualitativo dos dados objetiva a descoberta do
que os entrevistados querem dizer, bem como o que sentem
e pensam sobre as questdes colocadas, ou seja, seu universo.
A pesquisa qualitativa, de acordo com Rubin e Rubin (1995),
permite entender as experiéncias dos individuos e reconstrui-
las, apesar do pesquisador ndo ter participagao ativa. Nessa
medida, entende-se que os dados coletados permitiram captar
a percepcao/reflexdo dos consultores participantes de projetos
de construcédo ou de implantacdo do Balanced Scorecard.

De acordo com Rubin e Rubin (1995), o pesquisador,
ao realizar uma pesquisa qualitativa, precisa estar atento aos
simbolos e metaforas utilizados pelo entrevistado. Portanto,
foi possivel antecipar que o principal desafio ao optar pelo
método fenomenografico residiria em interpretar, de forma
adequada, as palavras dos entrevistados e em extrair delas
seus significados. O trabalho de campo ocorreu entre abril e
junho de 2007, junto a cinco consultores que participaram de
projetos de construgdo ou implantagdo do Balanced Scorecard.

Levando-se em consideracdo tanto o escopo do estudo
quanto o método, a fonte escolhida para a coleta de dados
se constituiu em entrevistas baseadas em um roteiro com
perguntas abertas. A fim de atender as prescricdes de uma
abordagem fenomenografica e colocar as suposicdes em
suspenso, buscou-se elaborar questdes neutras. Esse foi um
exercicio notavel na medida em que uma das pesquisadoras
participou entre maio de 2005 e maio de 2006 do processo de
construcdo e implantagdo do Balanced Scorecard na empresa
em que trabalhava a época da pesquisa. Esclarece-se que
todas as entrevistas, com duracdo média de 45 minutos, foram
integralmente transcritas.

Conforme pode ser vislumbrado no Quadro 1, todos os
entrevistados exercem o cargo de consultor ha alguns anos.
Julgou-se, assim, ter-se atendido aos critérios de selecao
sugeridos por Rubin e Rubin (1995), visto que os sujeitos
selecionados: (a) conhecem a arena cultural ou a situacéo/
experiéncia a ser estudada; (b) tém vontade de falar e; (c) tém
diferentes perspectivas.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise preliminar das entrevistas revelou um conjunto
de categorias que, depois de submetidas a um processo de
refinamento, resultou em um reagrupamento de parte dessas
categorias. O resultado final do processo de reducéo das categorias
iniciais as trés contidas nesse estudo encontra-se no Quadro 2.

FATORES INDUTORES

As expectativas e motivagdes das empresas e dos
individuos, a partir da percepcao dos consultores, foram
analisadas em conjunto a fim de se estabelecer um paralelo em
relacdo as aspiracdes de cada uma das partes. Nessa categoria,
emerge, também, o sentido de urgéncia da ferramenta e de que
forma essa necessidade impacta no processo de implantacéo.
Na visdo de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997, 2000),
motivos distintos induzem as organizacbes a optarem pelo
Balanced Scorecard como modelo de gestdo. Esses fatores
indutores estao relacionados a necessidade de alinhamento e
esclarecimento da estratégia, desenvolvimento das aptiddes de
lideranga nas unidades de negdcio e obtencao de alinhamento
e sinergia entre as diferentes unidades de negdcio. Em
consonancia com as observagdes de Kaplan e Norton (1992,
1993, 1996, 1997, 2000), todos os entrevistados comentaram
que as expectativas das empresas variam muito. Entretanto,
a pesquisa de campo revelou outros detalhes sobre os fatores
indutores quando trazida a perspectiva da organizacao, na
otica dos entrevistados. No que tange a essa dimensao,
trés entrevistados mencionaram a busca por melhores
resultados e sustentabilidade. Sequndo o Consultor B, existe
"[...] expectativa da lideranca que vai dar um retorno, ou
vai dar um choque de gestdo, melhorar os processos, e que
no fim das contas vai refletir no resultado financeiro”. Em
complemento a esse ponto de vista, o Consultor D, alinhado
a opinido do Consultor E, assevera que a expectativa das
organizacdes diz respeito ao fato de que o projeto Balanced
Scorecard esta, muitas vezes, relacionado a necessidade de
uma intervencdo. Eis o depoimento do entrevistado a esse
respeito:

[...] uma razdo ou uma das razées, é porque a empresa
se encontra numa posicdo que tem que acontecer uma
intervencdo. Entdo, geralmente é uma presséo por parte
da empresa, ou o Presidente estd sendo pressionado pela
holding, ou o resultado estd muito aquém do desejado.
Geralmente, isso vem num momento de crise. Nem
todos os projetos, mas eu diria a maioria deles, elas
[as empresas] solicitam uma consultoria [...] porque
algo estd errado na empresa; hd certa crise, maior ou
menor, mas uma intervencdo faz-se necessdria, também
(Consultor D).

Acrescenta-se que outras expectativas detectadas
pelos entrevistados estavam relacionadas as necessidades
de legitimacéo de politicas e a busca de exceléncia por parte
da organizacdo. Face ao que foi exposto, infere-se que séo
bastante diversos os fatores indutores para implantar uma
ferramenta de gestdo como o Balanced Scorecard. Entretanto,
todos os fatores mencionados, a partir da percepcdo dos
consultores entrevistados, sinalizam que a ferramenta geraria
valor para a organizacao.

BASE — REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS
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Quadro 1 - Perfil dos entrevistados.
Chart 1 - Interviewees’ profile.
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Consultor  Qualificagdes

A Desenvolveu sua carreira em empresas de consultoria de gestdao empresarial. Desde 2003 atua como
consultora em projetos de construcdo e implantacdo do Balanced Scorecard.

B Antes de tornar-se consultor trabalhou em empresas privadas. Ha cinco anos atua em uma empresa de
consultoria em projetos relacionados a estruturagcdo de modelos de gestéo, entre eles, o Balanced Scorecard.

c Atua ha cerca de dez anos como consultor de projetos. Nos Ultimos anos dedicou-se a consultorias
relacionadas ao desenvolvimento de modelos de gestdo, em particular o Balanced Scorecard.

D Experiéncia internacional em projetos de gestdo da estratégia. Hd mais de cinco anos trabalha em uma grande
empresa de consultoria no Brasil, gerenciando projetos de construcdo e implantacdo do Balanced Scorecard.
Atua ha cerca de quinze anos em projetos, envolvendo diagnostico, estruturacdo de processos, desenvolvimento

E

e implantacdo de sistemas e modelos de informacdes gerenciais. Atuou em 3 grandes empresas de consultoria
e hoje é socio-diretor de uma consultoria no Rio de Janeiro.

Quadro 2 - Relagdo das categorias emergentes na pesquisa de campo.
Chart 2 - Listing of the categories emerging from the field research.

Categoria Inicial Categoria Final

Expectativa da

Corporacéo
Fatores Indutores

Expectativa dos
Funcionarios

Fatores Criticos

Descricdo da Categoria

Refere-se aos fatores que disparam a necessidade da ferramenta e os
beneficios esperados com sua implantacdo. As expectativas das empresas e
dos individuos sdo analisadas em conjunto a fim de entender as aspiracoes
de cada uma das partes. Nesta categoria, emerge o sentido de urgéncia da
ferramenta e como isso impacta o processo de implantacéo.

Identifica os fatores criticos para que o projeto de construcdo do Balanced

de Sucesso
Vetores de Sucesso
Construcéo e

Implantacao

Scorecard torne-se o novo modelo de gestdo. Nesta categoria podem-
se observar pré-requisitos e esforcos por parte da organizacdo, dos seus
colaboradores e também dos consultores.

Capacitacdo instrumental da ferramenta e suas derivacées. A transmissdo
do conhecimento esta relacionada a necessidade de tornar as pessoas

Transferéncia do

Tecnologia de gestao Conhecimento

aptas a utilizar a ferramenta e conduzir o processo de acompanhamento
da estratégia. 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.

No que diz respeito as expectativas dos individuos, existe
uma diversidade. Mas a maioria dos consultores concorda que
geralmente se deparam com dois perfis: pessoas simpatizantes
da ferramenta e do projeto, e pessoas que a rechacam. As
pessoas a favor da ferramenta esperam, muitas vezes, que a
divulgacdo dos resultados dos indicadores se torne um meio
de reconhecimento de seu desempenho. Em complemento as
expectativas que surgiram, alguns entrevistados assinalaram
que a ferramenta gera certa ansiedade. Esse fendmeno, na
opinido dos entrevistados, pode estar associado tanto a falta
de entendimento da proposta do Balanced Scorecard quanto
ao fato de as pessoas desconhecerem como a nova ferramenta
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ira alterar a rotina de trabalho e, também, se meramente se
constituira em uma ferramenta de controle. Assim, € possivel
fazer um paralelo com Knowles (1970), em relacdo ao empenho
dos individuos quando estdo envolvidos em um processo
de mudanca: na percepcdo dos consultores entrevistados,
os individuos que, em um primeiro momento, aceitam a
ferramenta, consideram que a sua utilizacdo pode gerar
beneficio pessoal; a equipe de desenvolvimento, por sua vez,
quando participa de forma ativa, teria seu comprometimento
justificado em funcdo do alto grau de envolvimento no processo
de construgdo. Entretanto, vale ressaltar que o reconhecimento
dos esforcos e resultados alcancados pelas pessoas envolvidas
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€ critico para a implantagdo. Conforme esclarece o Consultor
D, uma das facetas do patrocinio do Balanced Scorecard esta
relacionada ao reconhecimento do empenho das pessoas. Eis
0 seu depoimento a esse respeito:

Vocé acaba desandando porque hd um desdnimo por
parte da média geréncia também; especialmente quando
falta reconhecimento. O projeto comeca bem, as pessoas
estdo capacitadas. Mas a alta geréncia ndo reconhece o
esforco da média geréncia, que por sua vez ndo reconhece
o esforco da forca operacional. Entdo, as pessoas veem
que ndo estdo sendo valorizadas e ai infelizmente a coisa
comega a desandar e até a parar (Consultor D).

Conclui-se, portanto, que cabe tanto ao patrocinador do
Balanced Scorecard quanto aos lideres reconhecer o trabalho
e 0 empenho de seus subordinados em relacdo ao cumprimen-
to das metas. Além disso, é oportuno apontar o valor gerado
pela ferramenta de gestao.

VETORES DE SUCESSO

Os depoimentos dos consultores permitem inferir que
uma faceta do sucesso na implantagéo € a aplicacdo, 0 uso
continuo da ferramenta, por meio da analise periddica do
mapa estratégico e do foco nos objetivos tracados. Em relacdo
aos pré-requisitos, foi possivel identificar uma unanimidade
em relagcdo a importancia de um patrocinador ou “dono” do
Balanced Scorecard na organizacéo tanto na fase de construcao
como na fase de implantacgdo. Os entrevistados descreveram o
patrocinador como um lider da organizacéo, capaz de mobilizar
as pessoas para que elas pensem e ajam estrategicamente,
entretanto, conforme relatado pelo Consultor B, “[..] esse
patrocinador tem que ser alguém que tome a rédea e tenha
vontade, ndo s vontade, [...], poder, para tocar, [...]" Por sua
vez, o Consultor A entende que “no momento da criagdo do
BSC, acho que € importante que o dono daquela algcada queira
aquilo e dé o exemplo” O Consultor ratifica sua colocacdo
dizendo que "o dono do indicador que tem que querer”. Por
sua vez, o Consultor B destaca a importancia de haver um
dono de indicador.

[..] ndo imagino isso funcionando com vdrios responsdveis,
[...] 0 BSC pode ter vdrios responsdveis. Mas para cada
indicador ou grupo de indicadores tem que ter alguém
que vd tocar aquilo. E o dono daquilo, e ele vai responder
por aquele objetivo (Consultor B).

O papel do patrocinador é fundamental, pois cabe a
ele abordar questdes polémicas ou ser o arbitro quando ha
divergéncias de interesses conforme aponta o Consultor E:

Quando a organizacdo defende que o Balanced Scorecard é
aferramenta de acompanhamento em detrimento de outras,

isso também € importante. A organizagéo néo pode ter dois
ou trés reldgios; tem que ter um reldgio unico. Normalmente,
o que se vé é um sequndo reldgio que € o orcamento. Entéo,
ela tem o Balanced Scorecard para medir sua estratégia e
0 orcamento para medir como estd gastando o dinheiro.
Como tem dois reldgios, o problema é: qual é realmente a
prioridade; no momento em que vocé tem que responder
ao patrocinador, ele se vé num dilema: qual o reldgio que eu
tenho que priorizar? E ai, se ndo for alguém que realmente
tenha capacidade de deciséo, ai o problema vai continuar
persistindo independentemente da decisdo (Consultor E).

As revelacdes do campo reforcam o destaque posto por
Kaplan e Norton (1997) sobre a importancia do respaldo da
alta administracdo no processo de construcdo do Balanced
Scorecard e também expande a teoria ao revelar que a falta
de patrocinio da lideranca emerge como um dos motivos para
o abandono do Balanced Scorecard na fase da implantacao.
Esse fator foi citado por trés entrevistados em funcdo das
experiéncias que tiveram em projetos de implantacdo de
Balanced Scorecard. Os outros dois reconhecem a lideranga
como critica, mas o caso de abandono, que um deles havia
vivenciado, estava relacionado a auséncia de percepcdo de
beneficio no uso da ferramenta para uma das empresas do
grupo. Questdes relacionadas a adequacdo do ambiente
organizacional, a mobilizagdo, por meio da apresentacéo
dos beneficios da ferramenta, e a capacitacdo das pessoas
constituem fatores direcionadores do sucesso conforme os
entrevistados. Em relacdo ao ambiente organizacional, a
pesquisa de campo revela que a organizacao precisa estar
disposta a enfrentar as mudancas organizacionais previstas
nesse modelo de gestdao, como, por exemplo, a uma cultura
mais orientada para resultados. Caso contrario, o Balanced
Scorecard perde o sentido. Todos os entrevistados entendem
que € mais facil implantar o Balanced Scorecard em empresas
que ja estdo acostumadas a avaliacdo por indicadores.
Consideram, também, que empresas com cultura inovadora
também sdo mais abertas a proposta da ferramenta. Esse
fendmeno reforca a opinido de Argyris (1991) a respeito da
necessidade da empresa promover o raciocinio produtivo em
detrimento do defensivo. O Consultor E destaca ainda que,
apesar da ferramenta poder ser aplicada em qualquer setor
da economia, de modo geral, a implantacdo em empresas
privadas € mais facil do que em empresas publicas.

Foi possivel identificar, também, empresas de um mesmo
grupo empresarial que utilizavam a ferramenta Balanced
Scorecard com diferentes graus de relevancia para o processo
de gestdo. Esse fato esta relacionado ao valor que o tipo
de gestdo, proposto pela ferramenta, gera em cada um dos
negocios, conforme observa o Consultor B:

Na estrutura de holding ele foi apresentado. Mas, em uma
das operacdes, em uma das empresas do grupo que ele
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é usado mesmo e dd o resultado que é esperado. Entéo,
ndo é uniforme, ndo é uniforme. [...]. 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 para aquele mercado e tudo.
Eu acho que todo esse ambiente leva o BSC ser mais
bem-sucedido Id do que em algumas outras empresas do
grupo (Consultor B).

Conforme alguns depoimentos indicam, é importante
tanto o perfil técnico quanto comportamental das pessoas
responsaveis por conduzir a implantacdo do Balanced
Scorecard na empresa e torna-lo a ferramenta orientadora
do processo de decisdo da empresa. Na opinido do Consultor
B, o perfil das pessoas responsaveis pelo acompanhamento
da gestdo da estratégia "tem que ser, de alguma forma,
conciliador”. Os Consultores A e E destacam que essas pessoas
precisam entender o negocio para que possam contribuir e
dar andamento ao processo de gestdo da estratégia. Outro
aspecto trazido pelo Consultor D foi o papel das pessoas para a
continuidade do Balanced Scorecard na organizacdo: os lideres
da alta administracéo séo figuras essenciais na medida em que
patrocinam e dao aval para a continuidade da ferramenta de
gestdo. Contudo, o Consultor observa que

[...] essas pessoas de média geréncia vdo garantir a
continuacdo [...J. 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 direcdo e a forca
operacional. Essas pessoas sdo criticas para o sucesso
enquanto lideres: a média geréncia (Consultor D).

A mobilizagdo na organizacdo, relacionada ao en-
volvimento das pessoas com a nova ferramenta de gestdo,
foi citada como um fator critico pelos Consultores A, C, D
e E. O Consultor C afirma que, se tivesse que escolher um
Unico fator critico de sucesso para a implantacdo, esse fator
seria mobilizacdo da lideranca. A mobilizacdo implica um
trabalho de comunicacdo com vistas a explicar as vantagens
proporcionadas pela ferramenta, conforme observa o Consultor
A: "E importante explicar para as pessoas os beneficios do
BSC para elas, para a empresa” Além disso, é importante
manter todos na organizagdo atualizados sobre o que esta
acontecendo; caso contrario, conforme o depoimento do
Consultor D esclarece, a implantacédo pode ficar comprometida.

Quando vocé vai colocar isso para rodar, rotinizar o
processo, ai é que eu vejo que acontece o maior deslize
por parte das empresas: porque ou falta patrocinio por
parte da liderancga, ou as pessoas de nivel médio ou chéo
de fdbrica mesmo ndo compraram a ideia de fato e a coisa
comega a desandar (Consultor D).
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Por sua vez, o Consultor C reconhece o esforco envolvido
na mobilizacdo, sobretudo no caso da lideranca. Ele comenta
que esse € um grupo que precisa estar alinhado, particularmente
em relacdo aos objetivos organizacionais.

E um grupo que tem que trabalhar aquele primeiro
principio da mobilizagdo. E um grupo mais dificil do que
o0 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; hd casos que ndo
dd pra mudar, principalmente em estatais, que o
individuo tem o vicio de longa data. Vocé mostra os
beneficios, mas € muito dificil. Em outros casos, vocé
tem oportunidade e vocé vai ganhando a pessoa ao
longo do projeto (Consultor C).

Além do método da comunicacdo e do convencimento
por meio da exploracdo dos beneficios gerados pela ferramenta
no ambito da lideranca, faz parte do conjunto de recursos
que pode ser utilizado para a mobilizagao: trazer experiéncias
externas bem-sucedidas, ou seja, convidar lideres de empresas
que ja utilizam a ferramenta ou professores universitarios para
contar sobre suas percepcdes e experiéncias nas empresas que
estao construindo o Balanced Scorecard.

TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

Todos os entrevistados foram unanimes em relacdo a
importancia da capacitacdo para a ferramenta. Essa opinido
€, portanto, compativel com a indicacdo de Kaplan e Norton
(1997). O valor dessa agdo é explicitado pelo Consultor D,
quando afirma que “[...] a capacitagio é compulsoria [...] em
qualquer projeto, qualquer consultoria. Senao, vocé aprisiona
o cliente por falta de expertise, por falta de competéncia do
cliente” (Consultor D). Nessa perspectiva, observa-se, também,
uma consonancia a respeito do destaque feito por Child e
Rodrigues (2008) acerca da retencdo do conhecimento. Os
autores apoiam-se em Druckman e e Bjork (1991) para lembrar
que uma transferéncia de conhecimento ¢ bem-sucedida se
existe, em longo prazo, a retencdo do conhecimento transferido
que, no caso ora exposto, € realizado por consultores externos.
Ademais, e na medida em que o tipo de conhecimento é de
natureza sistémica e estratégica, embora geralmente mediado
por consultores (Child e Rodrigues, 2008), a sua aplicagdo
permeia um amplo leque de grupos dentro da organizacao.

Além disso, um dos entrevistados ressaltou a importancia
em conquistar a confianga do cliente antes de iniciar o processo
de capacitacao. Pode-se, entdo, estabelecer um paralelo entre
a confianca aqui detectada e a importancia da seguranca
psicolégica em processos de aprendizagem (Edmondson
e Woolley, 2008); trés outros consultores destacaram a
importancia de compreender a maturidade organizacional,
sobretudo em relacdo ao profissionalismo da equipe. Analisando
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os depoimentos, observa-se que, na opinido dos consultores
entrevistados, esses fatores influenciam o modo pelo qual a
capacitacdo e a comunicacdo ocorrem. Entretanto, deve-se
ressaltar que as variantes na capacitacdo e na comunicacdo
sao decorrentes de um diagndstico do consultor em relacéo a
necessidade da organizagao no que se refere ao 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 Consultores A e C:

[...] 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 para experiéncias
e casos de BSC, sem citar o nome dessas empresas [...].
(Consultor A)

[...] tradicionalmente [...] a [consultoria] comecava o
projeto e 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 [...] e ai treinava e ai
comecava o projeto. Entdo, o que a [consultoria] viu é
que era muito material que se jogava num curto espaco
de tempo. Entdo, [a opcdo], agora, é treinar em fases.
Primeiro, treinar sobre mapa estratégico [...] depois tracar
indicadores e metas, depois sobre projetos, € isso estd
provando ser melhor. Mas é fundamental, antes de cada
fase, treinar essa equipe de desenvolvimento. Jd treinar
0s principais executivos, é desejdvel, mas é dificil achar
que um nivel de executivo mais sénior, que ele tenha
paciéncia, porque é quase uma sala de aula (Consultor C).

A luz dessas citacdes, é possivel observar que a
capacitacdo das pessoas, promovida pelos consultores, €
compativel com a proposta da andragogia (Knowles, 1970).
O consultor deve ser capaz de adequar a capacitacdo dos
membros da organizacdo a necessidade de conhecimento
daquele grupo, de modo a aprimorar de forma imediata
alguma aptiddao dos mesmos. Ademais, ha de se levar
em consideracdo a ponderacdo de Edmondson e Woolley
(2008) a respeito do fato de que entender como distintas
partes da organizacao respondem diferentemente a mesma
intervencao pode lancar luzes sobre as fontes de resisténcia
para a mudanca organizacional que, de outra forma, poderia
ser perdida.

Ademais, considerando-se que o processo de construcao
do Balanced Scorecard busca traduzir a estratégia da empre-
sa, alinhar as acées em direcdo ao seu cumprimento e
capacitar o cliente, entende-se que esse processo ndo deve
se restringir ao ensino do modo pelo qual ocorre a construcédo
das pecas que formam o Balanced Scorecard. O escopo
da capacitacdo, nessa perspectiva, €, sobretudo, tornar as
pessoas aptas a utilizar a ferramenta e conduzir o processo

de acompanhamento da estratégia, por meio da avaliacdo
do desempenho dos objetivos estratégicos, dos indicadores
de tais objetivos e da evolucdo dos projetos que ddo suporte
a execucdo da estratégia. Esse aspecto ¢ ratificado na
declaracdo do Consultor E:

0 BSC, como é de construcgdo compartilhada, a transmiss@o
do conhecimento, na verdade, ndo estd na metodologia de
construgdo do BSC. Na verdade, [o consultor] constrdio BSC,
0 mapa estd construido; ndo tem por que [o consultor] ficar
construindo outro e outro e outro. Na verdade, [o consultor]
vai fazer, no mdximo, um desdobramento daquele BSC para
outras Unidades de Negdcio da organizagdo ou entdo vai
fazer uma revisdo (Consultor E).

Na fase de construcéo, ou seja, quando o mapa
estratégico e seus componentes estdo em desenvolvimento,
o0 consultor pode observar alguma necessidade de adequacéo
da ferramenta a realidade organizacional. Mas esses ajustes
sempre obedecem aos principios essenciais propostos no
modelo. Em um segundo momento, na fase de implantacéo,
outras adequacdes podem ser necessarias, mas € imprescindivel,
na opinido dos entrevistados, que a esséncia da ferramenta de
gestdo ndo se perca. Conforme esclarece o Consultor C:

[...] tem total flexibilizacdo para [se] criar outras
perspectivas. Ndo precisa sequir as quatro tradicionais.
E muito comum as empresas terem cinco, ds vezes,
porque sdo dreas diferentes. Nisso, a [consultoria] é bem
maledvel. [...] onde néo [se] tem muita flexibilidade em
coisas fundamentais mesmo, tipo: o objetivo tem que ser
medido, ele tem que ter meta (Consultor C).

Na visdo dos entrevistados, a possibilidade de flexibilizacao
da ferramenta pode existir, desde que seus fundamentos sejam
mantidos. Porém, apontam-se outros ajustes possiveis, com
carater de transicdo entre o modelo de gestdo anterior e o
proposto pelo Balanced Scorecard. Eis o depoimento do Consultor
A a esse respeito.

Eu acredito que, mantendo o principio da metodologia,
dd para fazer ajustes. [...] se eu vejo que um objetivo
tem cardter de estruturacdo, vou propor uma iniciativa
estratégica e, até que o objetivo esteja estruturado, a
[consultoria] mede o desenvolvimento do projeto. Hd casos
que até poderiam ser medidos, mas nunca fizeram nada, e,
se medir, o resultado ndo vai ser bom. Entédo, pode colocar
um indicador de estruturagdo por um tempo (Consultor A).

Os Consultores A, B, D e E destacam que a continuidade do
Balanced Scorecard depende do profissionalismo e predisposicao
das pessoas. Em outras palavras, o sucesso da implantacdo da
ferramenta depende do quanto os envolvidos no processo se
dispdem a mudar enquanto aprendem. Contudo, ha de se terem
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mente o alerta de Szulanski e Cappeta (2008) a respeito do fato
de que, além dos fatores motivacionais, que podem se manifestar
na forma de resisténcia, ha de se considerar a habilidade dos que
recebem novos conteudos em desaprender praticas antigas. Essa
consideracao pode ser respaldada nas citagdes dos entrevistados
B e D, respectivamente:

Ndo vejo perfil de empresa. Eu acho que a organizagdo,
aqueles pontos que a gente levantou antes, lideranca,
foco, algumas outras caracteristicas, a organizagdo de
alguma forma, ela tem que ter isso, se ndo [a consultoria]
pode colocar o Kaplan Id, sozinho, in persona, para fazer
isso em alguns lugares; e, se ndo tiver todo esse ambiente
para fazer, ele morre. [...] Entdo, eu acho que pelas outras
razdes que [se] discutiu, o ambiente tem que estar pronto.
A empresa tem que estar pronta para querer fazer isso.
[A consultoria] ndo faz um BSC apesar das pessoas: a
metodologia sé ndo se sustenta (Consultor B).

[...] empresas publicas onde vocé encontra muita
resisténcia interna, onde as pessoas sGo meio que céticas
a qualquer tipo de intervengdo ou ferramentas novas que
cheguem, como Prefeituras ou Governos de Estado, sGo
mais dificeis de implantar ferramentas como 0 BSC[...] a
passagem de bastdo, a capacitacdo, independentemente
se a empresa estd mais acostumada ou ndo, vai do perfil
das pessoas que ali habitam. Eu jd estive em algumas
organizagées publicas em que foi muito fdcil, muito
tranquilo fazer essa capacitagdo (Consultor D).

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 usuarios desse modelo de gestdo os
conceitos inerentes a ferramenta. Entretanto, o modus operandi
desse processo pode variar sequndo a maturidade da organiza-
cdo e do tipo de cultura existente; o perfil das pessoas que
compdem a organizacdo, de seu grau de profissionalismo e
conhecimento do negdcio. Conforme observa o Consultor D:
“[...] se a cultura da empresa n3o tiver suficientemente madura,
se for reacionaria, € muito dificil vocé chegar la. Empresas
inovadoras; empresas mais abertas [..] fica mais facil." Essa
assertiva é compativel com a visdo de Garvin (1993) a respeito da
possibilidade de uma empresa aprender a aprender. Além disso,
na analise dos fatores criticos de sucesso para a implantacdo
do Balanced Scorecard, ha de se contemplar as relagdes sociais
preexistentes entre a fonte (no caso, os consultores) e os
recipientes (equipe envolvida no projeto) do conhecimento
(Szulanki e Cappetta, 2008).

Sabe-se que as organizacdes que adotam o modelo de
gestdo Balanced Scorecard monitoram os objetivos estratégicos
distribuidos em quatro perspectivas. O Consultor E comenta
a importancia do balanceamento entre essas perspectivas,
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que constitui uma das premissas da ferramenta, na citacdo a
sequir: “[...] a grande diferenca para uma empresa ndo esta em
uma perspectiva, esta no equilibrio dos objetivos dentro dessas
perspectivas [...]" Entretanto, os outros quatro entrevistados
ressaltaram que a execucdo adequada dos objetivos da
perspectiva relacionada a Processos Internos facilita as
organizacgdes alavancar seus resultados, como exemplifica o
depoimento a sequir do Consultor 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, ndo
tem resultado. A ndo ser que tenha um evento mercadoldgico
muito grande que vocé pode crescer e ganhar, aumentar
receita, [...] independente do processo (Consultor B).

0 Consultor D, além da perspectiva de Processos Internos,
ressalta a importancia da perspectiva de Aprendizado e
Crescimento ao ponderar que

[..] 0 que faz realmente acontecer ou o que faz o cliente ter
essa percepgdo, ter essa capacitacdo alcangada sdo as visdes
de baixo: Processos Internos e Aprendizado e Crescimento,
porque é ali que a tua empresa, as pessoas que fazem
vocé andar ou ndo, 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 (Consultor D).

Esses depoimentos mostram os esforcos necessarios as
organizacdes ao acompanhar a evolugéo da sua estratégia. Em
outras palavras, na percepcdo dos entrevistados, para atingir
os resultados nas perspectivas de Clientes e Financeiro, as
organizagoes precisam garantir a efici€ncia em seus processos
internos por meio do monitoramento do resultado dos
indicadores dessas perspectivas, e da analise do quao estdo
distantes em relacdo a meta que foi definida.

CONCLUSOES

Conforme enunciado, o objetivo desta pesquisa foi
verificar os fatores criticos de sucesso para a implantacdo
do Balanced Scorecard em empresas publicas ou privadas
segundo a perspectiva de consultores organizacionais. Outras
questdes secundarias estavam relacionadas as expectativas
das empresas e de seus funcionarios, bem como ao perfil de
ambiente organizacional mais adequado a disseminacéo dessa
ferramenta de gestao. A analise dos depoimentos conduziu aos
seguintes fatores criticos de sucesso:

(i) Papel da lideranca: sem o engajamento e o patrocinio
constante da lideranca, a gestdo baseada na ferramenta
Balanced Scorecard ¢ inviabilizada.




322 FATORES CRITICOS PARA A IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD: A VISAO DE CONSULTORES ORGANIZACIONAIS

(i) Percepcdo de valor: a apuracéo de indicadores, as
analises de desempenho, a estruturacdo de processos internos
demandam tempo, e, por isso, as pessoas responsaveis por
gerar os dados e acompanhar os projetos precisam enxergar
os beneficios que esses esforgcos vdo gerar para a organizacao.
Além disso, as pessoas precisam ter seu trabalho reconhecido.
Caso isso ndo ocorra, perceberdo a ferramenta como um
trabalho adicional extraordinario ou, meramente, como mais
uma ferramenta de controle.

(i) Aprendizado continuo: o sucesso da implantagdo
depende, também, do grau de conhecimento que os membros da
organizacdo detém em relacdo ao negocio. Nessa perspectiva,
o0 aprendizado ndo reside em saber construir, adequadamente,
um mapa estratégico; o processo de aprendizado consiste
em reflexdes e discussdes produtivas, que sdo disparadas no
momento em que o Balanced Scorecard ainda é um projeto
em construcdo. A partir do momento em que se finaliza a fase
de construcdo, inicia-se a implantacdo da gestdo baseada
nessa ferramenta. A partir desse ponto, as a¢des inerentes
a esse processo ndo cessam mais. O ciclo sugerido para uma
gestdo de sucesso compreende: observacdo dos resultados,
analises, reflexdes e formulacdo de novas hipoteses, e assim
progressivamente.

(iv) Mediacdo de um Consultor: a pesquisa esclarece
o0 papel desse profissional. De acordo com sua propria visao,
0 consultor pode ser um diferencial para o sucesso na
implantacdo da ferramenta, na medida em que atua como
orientador, facilitador e porta-voz. Tanto na fase da construcédo
do mapa estratégico quanto da definicdo dos indicadores,
etapas que dizem respeito a implantacdo, € indiscutivel
a importancia do consultor. Nessa perspectiva, a acdo do
consultor pode facilitar a customizacéo da ferramenta, desde
que ndo comprometa os seus principios essenciais. Ademais, em
virtude das experi€ncias anteriores, o consultor pode apresentar
sugestdes de indicadores, de forma a garantir o equilibrio entre
as quatro perspectivas.

Considerando-se que a pesquisa ora empreendida sinaliza
alguns elementos-chave, viabilizadores do Balanced Scorecard,
€ possivel afirmar que, do ponto de vista da gestao, este estudo
pode orientar os gerentes, tanto no que se refere aos pré-
requisitos necessarios, quanto aos esforcos exigidos quando
da decisdo de adocdo dessa ferramenta. 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 o processo. Conforme ressalta Argyris (1991), 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 ter aptiddo para
debater questdes cuja existéncia € indiscutivel. Além disso,
deve ser respeitado o alerta de Edmondson e Woolley (2008) a

respeito do fato de que a resisténcia a mudanca € improvavel
de ser uniforme, mesmo em uma Unica organizacao
Implantar o Balanced Scorecard significa usa-lo no
dia a dia, no processo de tomada de decisdo. Para tanto, a
organizacao tera que discutir a estratégia de forma clara,
analisa-la e aprender por meio dos resultados alcancados.
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. Edmondson e
Woolley (2008) argumentam que a eficacia de uma intervengdo
pode variar dentro de uma Unica organizacdo como uma
funcdo da seguranca psicoldgica. A argumentacédo central é a
de que uma intervencdo de aprendizagem organizacional pode
conduzir a diferentes resultados em diferentes grupos, mesmo
com métodos consistentes de treinamento e de implantacéo.
Na perspectiva dos consultores entrevistados, a medida
que a organizagcdo cumpre os objetivos estabelecidos referentes
a seus processos, ao desenvolvimento das pessoas e ao ambiente
organizacional, a efetividade operacional defendida por Porter
(1996) sera alcangada. Além disso, é possivel considerar que 0 mapa
estratégico, composto por um conjunto de objetivos distribuidos
em quatro perspectivas, garante uma combinacdo particular
que visa orientar a organizacdo na execucdo da estratégia. Em
face disso, pode-se concluir que o mapa estratégico garante um
arranjo de desafios, que o torna unico. Portanto, trata-se de uma
combinacdo dificil de ser copiada pelos rivais e que, se for utilizada
adequadamente, pode conduzir a organizacao ao sucesso. Assim,
€ possivel inferir que 0 mapa estratégico, quando adequadamente
construido, pode se tornar um recurso raro, o que na visdo de Barney
(1996) pode garantir uma vantagem competitiva sustentavel.
Ademais, as diferentes facetas do consultor reveladas
por eles proprios na pesquisa de campo confirmam os achados
de Hirschle e Siqueira (2006). Esses autores apontam que
0s consultores podem exercer os seguintes papéis: arbitros,
facilitadores, aprendizes, educadores e psicanalistas. Entretanto,
¢ plausivel inferir que o mais expressivo papel do consultor €
ser um agente de mudanca, e € em funcdo desse papel que
o0s consultores podem ser considerados como um fator critico
para o sucesso. Essa observacdo diz respeito ao fato de que os
consultores, no exercicio de sua fungdo, ouvem as pessoas, atuam
como conselheiros, mantém a confidencialidade e minimizam,
sempre que possivel, a exposicdo dos individuos perante os
pares e lideres na organizacdo. Em sua pratica, os consultores
conseguem identificar questdes de poder, trata-las, quando
ao seu alcance, de forma a evitar vieses na formulacdo da
estratégia. Além disso, por meio de sua experiéncia, o consultor
consegue orientar a organizagdo em direcdo a construcao de uma
estratégia melhor estruturada. Contudo, nesse processo, pode
contribuir para o isomorfismo mimético, que, em parte, justifica
a critica de que uma organizagdo, quando opta por adotar o
Balanced Scorecard, utiliza-se, apenas, de mais um “modismo".
A questao do aprendizado apontada no estudo de Hirschle
e Siqueira (2006) também foi observada na pesquisa de campo
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e respaldada pelo processo de aprendizagem de Kolb (1984).
Essa afirmacéo se justifica a partir da observacdo de que cada
cliente permite uma nova experiéncia para os consultores.
Essa experiéncia vivida, por sua vez, provoca inicialmente a
reflexdo acerca de cada vivéncia organizacional. A partir desse
estagio € possivel esperar a reformulacdo do conhecimento dos
consultores mediante a internalizacdo da licao aprendida por
meio da nova experiéncia. Esse ciclo do conhecimento (Kolb,
1984) pode ser observado 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 ao desempenho, ao
comportamento das hipoteses estratégicas e aos impulsos para
novas ideias e acoes a fim de alcancar os objetivos tracados.

O compartilhamento dessas licdes, aprendidas pelos
consultores, contribui para a teoria administrativa na
medida em que ilustra como esse processo ¢ conduzido
nas organizacées. A adequacdo da ferramenta ao contexto
organizacional, respeitando tanto o modo como as empresas
trabalham quanto o ritmo da implantagdo para cada
organizacdo, sem comprometer o objetivo final, representa
uma licdo que pode garantir o sucesso na implantacao,
além de minimizar falhas organizacionais no processo de
construgdo, apontadas por Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996,
1997, 2000). Dessa forma, a flexibilizacéo é relevante para o
sucesso. Dentre outras razdes, destaca-se a oportunidade da
consultoria e do cliente conseguirem algumas adaptacées no
que diz respeito a periodicidade de avaliagdo da estratégia, as
formas de comunicacéo, aos ajustes de perspectivas, como, por
exemplo, a inclusdo de mais uma perspectiva que faca sentido
e que esteja relacionada a alguma particularidade do negocio.

Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 1997, 2000)
asseveram que o Balanced Scorecard, ao mesmo tempo em que
aumenta a transparéncia das informacdes, pode representar
uma ameaca para alguns colaboradores. As entrevistas validam
em parte essa opinidao, na medida em que apontam que as
expectativas das pessoas variam: algumas gostam e outras
ndo. Essa situacdo pode ser uma consequéncia da maior
exposicao das areas e das pessoas, e frente a essa constatacdo
se pode inferir que o Balanced Scorecard elimina as zonas
de conforto nas organizacées. A esse respeito, observou-se
que, em geral, as pessoas alocadas as areas aparentemente
ndo proeminentes perceberam uma vantagem na ferramenta.
Por meio da apuragdo dos indicadores estratégicos, esses
individuos conseguem mostrar que atingem as metas e,
portanto, ndo se sentem coibidos. Assim, entendem que o
Balanced Scorecard permitira que a organizagdo perceba o
quanto contribuem em direcdo a visdo organizacional. Por
outro lado, as areas de prestigio na organizacao, quando ficam
expostas por ndo estarem adequadamente estruturadas ou por
nao conseguirem orientar suas acoes em torno dos objetivos
tracados, poderdo rechacar a ferramenta de gestdo. A fim de
transpor as resisténcias, o consultor pode orientar as areas
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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.

Face ao que foi exposto, nota-se que o grau de ajustes
na ferramenta pode ser entendido como um fator critico de
sucesso na implantacdo; quando efetuados na proporcado
adequada, os ajustes permitem uma adaptacédo da ferramenta
de gestdo Balanced Scorecard a realidade da organizacao,
viabilizando a sua operacionalizacdo. Contudo, partindo-se
da premissa de que o objetivo da ferramenta ¢é traduzir a
estratégia das organizacdes, por meio de objetivos, indicadores
e iniciativas, € possivel afirmar que as flexibilizagdes podem
ocorrer desde que a finalidade da ferramenta seja preservada.
Esse balanceamento entre a ferramenta e a realidade
organizacional depende, em parte, da atuacdo e percepcoes do
consultor e da forma como é conduzido o projeto de construcdo
e implantacédo do Balanced Scorecard.

Cabe ainda destacar que, em funcdo da delimitacao
deste trabalho e de algumas questdes observadas na pesquisa
de campo, uma agenda de pesquisa pode ser proposta. Uma
sugestdo para estudos futuros esta relacionada a pesquisas sob
a perspectiva das pessoas direta ou indiretamente envolvidas
com o Balanced Scorecard enquanto ferramenta de gestdo da
estratégia empresarial. Outra possibilidade seria investigar, de
forma detalhada, a existéncia de alguma relacdo entre os fatores
criticos de sucesso para implantacao desta ferramenta e a cultura
organizacional ou, ainda, explorar a performance do quadro de
colaboradores apos a implantacdo do Balanced Scorecard.
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