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O BALANCED SCORECARD E O ALINHAMENTO
ORGANIZACIONAL:UM ESTUDO DE CASOS
MULTIPLOS

BALANCED SCORECARD AND ORGANIZATIONAL ALIGNMENT: A STUDY OF MULTIPLE CASES

EDUARDO SANTOS GALAS
eduardo.galas@terra.com.br RESUMO
VERA MARIA RODRIGUES PONTE 0 Balanced Scorecard (BSC) é apresentado na literatura técnica como um instrumento de

vponte@fortalnet.com.br gestdo que possibilita o alinhamento da organizagdo com sua estratégia. Para se verificar

como o BSC promove esse alinhamento, elaborou-se o presente estudo, que tem por objetivo
analisar o funcionamento do BSC, de modo a identificar os fatores que contribuem para o
alinhamento organizacional. Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratério-qualitativa,
por meio de um estudo de casos multiplos em empresas que implantaram o BSC ha mais de um
ano. As fontes de evidéncias foram entrevistas focais, documentos e observacédo direta. Os
fatores do alinhamento organizacional identificados foram agrupados em duas categorias:
Estrutura e Gestéo. Os fatores mais relevantes foram: (a) relagio de causa e efeito e desdobra-
mento do scorecard, na categoria Estrutura; (b) foco na estratégia, priorizacdo de projetos,
participacdo das pessoas nas discussdes sobre a estratégia e motivacao, e comprometimento
das pessoas com o processo da estratégia, na categoria Gestdo. Os resultados mostram que o
BSC contribui para o alinhamento organizacional porque seus componentes estruturais pro-
vocam mudancas gerenciais que levam a melhoria do foco na estratégia.

Palavras-chave: balanced scorecard, alinhamento organizacional, estratégia corporativa.

ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) is presented in the technical literature as an administration
instrument that makes it possible to align an organization with its strategy. This paper discusses
how the BSC promotes that organizational alignment and tries to identify the factors that
contribute to it. For that purpose, an exploratory-qualitative research of companies that have
implemented the BSC for at least more than one year was made. The sources of evidences were
focal interviews, documents and direct observation. The factors of the organizational alignment
were grouped in two categories: structure and management. The most relevant factors were:
(a) the relation of cause and effect and the unfolding of the scorecard in the category of
structure; (b) focus on the strategy, priority of projects, the people's participation in the
discussions on the strategy and motivation and their commitment to the strategy process in
the category of management. The results show that the BSC contributes to the organizational
alignment because its structural components bring about managerial changes that lead to an
improvement of the focus on the strategy.

Key words: balanced scorecard, organizational alignment, corporate strategy.
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INTRODUGAO

As organizagdes contemporaneas estdo inseridas em um
mundo cada vez mais competitivo, no qual produtos e servicos
sdo rapidamente transformados em commodities, reduzindo,
assim, os seus diferenciais competitivos. Isso tem levado as
empresas a buscar instrumentos de gestdo estratégica que ga-
rantam a manutencdo de suas vantagens competitivas.

Além disso, 0 aumento da importancia dos ativos intangi-
veis (capital humano, capital da informacdo e capital
organizacional) é outro fator que tem reforcado a necessidade
desses novos instrumentos de gestao. Na era industrial predo-
minavam sistemas de controle financeiro cujo objetivo era faci-
litar e monitorar a eficiente alocacdo de capital fisico e finan-
ceiro, ou seja, dos ativos tangiveis, para a obtenc¢ao de vanta-
gens competitivas. Com o advento da era da informacdo, no
entanto, a eficiente alocagdo desses ativos mostra-se, isolada-
mente, insuficiente para se obter e manter tal vantagem. A
gestdo dos ativos intangiveis tornou-se, dessa forma, mais deci-
siva para a competitividade das empresas do que a gestao dos
ativos tangiveis.

Diante desse quadro, e ainda por ndo demonstrarem a
efetiva capacidade das empresas em criar valor econémico para
o futuro, os instrumentos de gestdo baseados exclusivamente
em indicadores contabeis e financeiros comegaram a ser ques-
tionados, conforme afirmam Kaplan e Norton (1996). Surgiram,
entdo, outros instrumentos de gestdo que levam em conta esses
fatores e que visam a dar maior competitividade as empresas.
Um desses instrumentos é o Balanced Scorecard (BSC).

Criado por Kaplan e Norton em 1992, 0 BSC complementa
o planejamento na medida em que traduz a missao e as estraté-
gias da empresa em um conjunto de indicadores de desempe-
nho estruturados em uma relacdo de causa e efeito, que serve
de base para um sistema de medicdo e gestao estratégica. Pos-
sibilitam, assim, a implantacédo, o acompanhamento e a avalia-
cdo das estratégias empresariais.

Além de servirem para articular a estratégia da empresa,
os indicadores do BSC sao utilizados, também, para comunicar
a estratégia a toda a organizacéo e para ajudar a alinhar inici-
ativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, vi-
sando a alcancar uma meta comum (Kaplan e Norton, 1997).
A partir desse contexto, surgiu o sequinte problema de pesqui-
sa: como o Balanced Scorecard promove o alinhamento
organizacional?

0O presente trabalho tem por objetivo analisar o funciona-
mento do BSC, visando a identificar como os seus fatores contri-
buem para o alinhamento organizacional. Como pressuposto
desta pesquisa, considerou-se que o BSC contribui para o ali-
nhamento organizacional devido as suas proprias caracteristi-
cas e as mudancas gerenciais que a sua implementacdo provo-
ca nas organizagdes.

Para responder o problema de pesquisa, foram realizados
estudos de caso em empresas localizadas em Fortaleza. Todas as
empresas cearenses que implantaram e ainda utilizam o BSC
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como instrumento de gestdo foram convidadas. De um total de
sete empresas, trés demonstraram interesse pela pesquisa.

A motivacdo para este estudo surgiu a partir da vivéncia
profissional dos seus autores, que tém presenciado a falta de
alinhamento da organizacdo com as suas estratégias. Outro fa-
tor que despertou o interesse para a pesquisa foi a participacao
de um dos seus autores em um processo de implantacdo de um
modelo de gestao estratégica baseado no BSC.

0 estudo realizado por Bain & Company em 1999, citado
por Kaplan e Norton (1999), demonstrou que 55% das empresas
americanas e 45% das empresas européias utilizam o BSC. Nesse
contexto, a relevancia deste estudo encontra-se no fato de se
analisar um instrumento de gestdo que vem sendo muito utiliza-
do em todo o mundo, contribuindo, dessa forma, para o seu en-
tendimento e dominio.

O BALANCED SCORECARD E O ALINHAMENTO
ORGANIZACIONAL

Desde seu advento, o BSC evoluiu de instrumento de ava-
liagdo do desempenho para um modelo de gestédo orientado para
a estratégia. De acordo com Lima, Catani e Ponte (2003), essa
evolucdo ocorreu em trés fases: na primeira fase, periodo cor-
respondente a primeira metade dos anos 1990, o BSC concen-
trou-se na mensuracdo do desempenho; na segunda fase, que
ocorreu a partir de 1996, ele passa a ser considerado um siste-
ma de gestao estratégica; e, na ultima fase, periodo iniciado em
2000, o BSC assume papel central nas organizacées focalizadas
na estratégia. Para Kaplan e Norton (1997), o verdadeiro poten-
cial do BSC ocorre quando ele deixa de ser usado como um
sistema de medicdo de desempenho e passa a ser empregado
como um sistema de gestao estratégica.

Fischmann e Zilber (1999) destacam que o BSC é uma
ferramenta de gestdo empresarial que propicia a formacéo de
uma estrutura logica de medicdo estratégica e de um sistema de
gestdo eficiente que enfoca a estratégia e a visdo, € ndo o con-
trole. Silva (2003) acrescenta que essa estrutura logica, que
mostra como as relacées entre atividades e processos interfe-
rem no desempenho organizacional, é o que diferencia o BSC de
outros métodos de implementacdo da estratégia.

Além disso, Contrada (2000) apresenta dois fatores que
tornam o BSC atraente para as empresas: (1) as quatro perspec-
tivas e as respectivas interconexdes, em razao de permitir uma
visdo completa da empresa; e (2) a capacidade de integracéo da
estrutura do BSC com outras ferramentas de gerenciamento,
possibilitando o convivio com outros instrumentos de controle e
de gerenciamento baseado em valor.

Para Kaplan e Norton (1997), as empresas estéo utilizan-
do 0 BSC como um sistema de gestéo estratégica para adminis-
trar a estratégia a longo prazo e para viabilizar os processos
gerenciais criticos, ou seja: (1) esclarecer e traduzir a visio e a
estratégia; (2) comunicar e associar objetivos e medidas estra-
tégicas; (3) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas es-
tratégicas; e (4) melhorar o feedback e o aprendizado estratégi-
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co. Esses quatro processos, descritos a sequir, quando integra-
dos, possibilitam a identificacdo dos indicadores que, numa re-
lacdo de causa e efeito, estabelecem a ligagao entre os objetivos
estratégicos e as acoes de curto prazo.

ESCLARECER E TRADUZIR A VISAO E A ESTRATEGIA

Tem por objetivo traduzir a estratégia da organizacdo em
objetivos estratégicos especificos e em medidas de desempe-
nho, a partir de um consenso construido em torno da visdo e da
estratégia. Nesse processo, estabelecem-se as metas financei-
ras, definem-se os segmentos de clientes e mercados, identifi-
cam-se objetivos e medidas para os processos internos e estabe-
lecem-se as metas de aprendizado e crescimento, bem como os
investimentos em reciclagem de empregados, tecnologia da in-
formacao e melhoria dos processos organizacionais.

COMUNICAR E ASSOCIAR OBJETIVOS E MEDIDAS
ESTRATEGICAS

Os objetivos e medidas estratégicos sdo transmitidos a
toda a empresa, mostrando aos empregados os objetivos criticos
que devem ser alcancados para o sucesso da estratégia da em-
presa. A compreensao dos objetivos e medidas de alto nivel per-
mite o estabelecimento de metas locais que apoiem a estratégia
da organizacdo, contribuindo, assim, para o alinhamento das
iniciativas locais com a estratégia global.

Nesse processo, podem-se utilizar trés mecanismos dis-
tintos: (1) programas de comunicagio e educacio, para que
todos compreendam a estratégia e o comportamento necessario
para o alcance dos objetivos estratégicos; (2) programas de es-
tabelecimento de metas, para alinhar os objetivos pessoais e de
grupo com os objetivos estratégicos; e (3) vinculacéo dos siste-
mas de compensacao, associando-se a realizacdo das metas a
compensacao e ao reconhecimento.

PLANEJAR, ESTABELECER METAS E ALINHAR INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

Neste processo, os altos executivos estabelecem as metas
e objetivos do BSC que, se alcancados, transformardo a empresa
em um prazo de trés a cinco anos. Para Kaplan e Norton (1997),
essa transformacéo sera alcancada por meio de metas de supe-
racao para as perspectivas do cliente, processos internos e apren-
dizado e crescimento.

MELHORAR O FEEDBACK E O APRENDIZADO ESTRATEGICO

0 quarto processo gerencial viabiliza o monitoramento e
ajustes na implementacéo da estratégia, possibilitando, inclusi-
ve, mudancas na propria estratégia. F a incorporacio do BSC em
um contexto de aprendizado estratégico. Kaplan e Norton (1997)
entendem que os sistemas de planejamento e controle hierar-
quicos da era industrial, em que a estratégia € determinada na
alta direcdo e executada pelos niveis mais baixos da hierarquia,
nado sdo adequados para a era da informacdo. Atualmente, as
estratégias ndo podem ser tao lineares e rigidas; o feedback é
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importante. Fonseca (2003) percebe esse processo como um
importante elemento para o alinhamento organizacional.

Esses quatro processos se transformaram em quatro prin-
cipios das organizacgdes focalizadas na estratégia, apresentados
por Kaplan e Norton (2000), que acrescentaram um quinto prin-
cipio: mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva. A
esséncia dos quatro processos e dos quatro primeiros principios
é a mesma. A inclusio do quinto principio, para Costa (2001, p.
27), é "o reconhecimento de que ferramentas e processos, por si
SO, ndo garantem o sucesso do Balanced Scorecard". O quinto
principio foi incluido em razédo da constatacao de que o senso de
propriedade e o ativo envolvimento da alta direcdo séo as condi-
cdes mais importantes para o sucesso na implementacdo da
estratégia e do BSC. Bieker (2003), Galas e Forte (2004), Niven
(2002), Olve, Roy e Wetter (2001) e Roest (1997) ressaltam a
importancia de a alta direcdo estar totalmente comprometida
com o processo. Ndo basta demonstrar esse comprometimento,
€ necessario participar ativamente do BSC.

A ESTRUTURA DO BALANCED SCORECARD

Para traduzir a missdo e a estratégia em objetivos e medi-
das, o BSC ¢é estruturado em quatro diferente perspectivas: fi-
nanceira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Sintetiza as conseqiiéncias econdmicas imediatas das acoes
realizadas. Dessa forma, os objetivos e medidas das outras trés
perspectivas t€m como foco os objetivos definidos na perspectiva
financeira. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma
cadeia de relaces de causa e efeito que culminem com a melhoria
do desempenho financeiro. Essa estrutura ldgica do BSC obriga o
gestor a focar simultaneamente todos os indicadores criticos da
organizacao, evitando que uma determinada meta seja alcancada
em detrimento de outra (Neves e Palmeira Filho, 2002).

PERSPECTIVADO CLIENTE

Possibilita a identificacdo dos segmentos de clientes e
mercados nos quais atuara a organizacao, bem como das medi-
das de desempenho da organizagdo nos ditos segmentos. Fa-
zendo uma ligacdo com a perspectiva financeira, numa relacao
de causa e efeito, Kaplan e Norton (1997, p. 27) enfatizam que
"a perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades
de negocios articulem as estratégias de clientes e mercados que
proporcionardo maiores lucros financeiros futuros”. Ruas (2003)
argumenta que, para instituicdes do setor privado, a satisfacdo
do cliente e sua fidelidade seriam as causas primarias da obten-
cdo de bons resultados financeiros. Nas organizacdes governa-
mentais e sem fins lucrativos, no entanto, sequndo Kaplan e
Norton (1997), a perspectiva financeira representa uma limita-
cdo e ndo um objetivo. A perspectiva do cliente passa, nesse
caso, a ser o foco das outras perspectivas, e o sucesso delas
passa a ser medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que
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atendem as necessidades de seus participantes, e ndo pelo de-
sempenho financeiro.

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Possibilita a identificacdo dos processos criticos para a
organizacgao, os quais, por isso, devem ter exceléncia. As medi-
das dessa perspectiva, portanto, estdo voltadas para aqueles pro-
cessos que possibilitam atrair e reter clientes em segmentos-
alvo de mercado e satisfazer as expectativas dos acionistas em
relacdo a retornos financeiros.

PERSPECTIVAS DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A quarta e ultima perspectiva do BSC trata da infra-estru-
tura da empresa, visando ao crescimento e a melhoria a longo
prazo. Para Kaplan e Norton (2004), essa perspectiva possui trés
componentes, que correspondem aos ativos intangiveis: capital
humano, capital da informacéo e capital organizacional. O pri-
meiro corresponde as habilidades, talentos e conhecimentos
dos empregados. O segundo compreende o banco de dados, os
sistemas de informacéo, as redes de comunicagao e a infra-
estrutura tecnoldgica. O ultimo capital, o organizacional,
corresponde a cultura, lideranca, alinhamento dos empregados,
trabalho em equipe e gestdo do conhecimento. Quando esses
trés componentes estdo alinhados com a estratégia, a empresa
passa a ter a capacidade de mobilizar e sustentar o processo de
mudang¢a necessario para a execucdo da estratégia,
maximizando a criacdo de valor.

Os objetivos financeiros, dos clientes e dos processos in-
ternos somente serdo atingidos se a empresa possuir uma infra-
estrutura que apoie esses objetivos e que provenha das pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais. Entretanto, nem sem-
pre as capacidades da infra-estrutura estdo adequadas aos obje-
tivos estabelecidos. No BSC, essa adequacéo ¢ feita com os ob-
jetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento, isto €, com
o investimento em capacitacdo dos empregados, com a melhoria
da tecnologia da informacéo e com o alinhamento dos procedi-
mentos e rotinas organizacionais. O acompanhamento desse
alinhamento é realizado por meio de indicadores de desempe-
nho da perspectiva do aprendizado e crescimento, que sdo rela-
cionados as metas dos departamentos e dos individuos (Kaplan
e Norton, 1997).

Os autores do BSC orientam, ainda, que o conjunto de
indicadores deve explicitar as relacdes entre os objetivos e as
medidas nas diversas perspectivas, para possibilitar o
gerenciamento e a validagao dessas relacdes. Tais relacdes séo,
entao, explicitadas em um diagrama que auxilia as organiza-
cdes a visualizar suas estratégias de maneira coesiva, integrada
e sistematica, denominado mapa estratégico. Kaplan e Norton
(2004) consideram o mapa estratégico um instrumento que
promove o alinhamento organizacional, pois fornece um ponto
de referéncia comum para a estratégia da empresa.

A gestéo das agdes estratégicas definidas dentro das qua-
tro perspectivas ¢ feita pelo acompanhamento das medidas e
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indicadores de desempenho. Para Kaplan e Norton (1997, p.
25), além disso, essas medidas servem “para articular a estraté-
gia da empresa, para comunicar essa estratégia e para ajudar a
alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, com a finalidade de alcancar uma meta
comum”. Seqgundo os autores, esse processo € continuo e se
inicia com a definicdo da missdo da organizagao.

ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL POR MEIO DO BSC

0 BSC foi desenvolvido inicialmente para ser um sistema de
avaliacdo de desempenho organizacional adequado ao novo con-
texto mundial, em que os ativos intangiveis se tornaram téo ou
mais importantes que os tangiveis na busca por vantagens com-
petitivas. Contudo, sua estrutura possibilitou que as empresas o
utilizassem, também, para a obtencdo do alinhamento das unida-
des de negocio, das unidades de servico (marketing, recursos
humanos e tecnologia da informacéo), de equipes e de pessoas
com a estratégia organizacional (Kaplan e Norton, 2000), uma
vez que a implementacdo da estratégia exige tal alinhamento.

Murakami (2004, p. 13), ao afirmar que "existe uma real
possibilidade de melhoria de foco, priorizacdo de iniciativas e
alinhamento estratégico”, mostra as contribuicées do BSC para
a obtencao desse alinhamento. Acrescenta, contudo, que a ocor-
réncia do alinhamento condiciona-se ao desdobramento do BSC
nos diferentes niveis da organizacao.

Diversos pesquisadores destacam algumas das caracteris-
ticas do BSC que contribuiram para a sua utilizacdo como ins-
trumento de alinhamento organizacional: a distribuicdo dos ob-
jetivos estratégicos nas quatro perspectivas; a criacdo de indi-
cadores de desempenho financeiros e ndo financeiros para es-
ses objetivos (Villani e Nakamura, 2003); a linguagem utilizada
que € adequada ao proposito de comunicar a missao e a estraté-
gia (Fernandes, 2002; Russell, 2004; Zee e Jong, 1999); a
integracao desses indicadores numa relacéo de causa e efeito; e
a derivacdo de todos esses componentes a partir da estratégia da
organizacao.

Para Kaplan e Norton (2000), o BSC, instrumento conce-
bido para gerenciar a estratégia, apresenta trés dimensdes: es-
tratégia, foco e organizacédo. Na dimenséo estratégia, o BSC pos-
sibilita a descricdo e a comunicacdo da estratégia de forma com-
preensivel a toda a organizagdo; na dimensao foco, o BSC alinha
todos os recursos e atividades da organizacdo com a estratégia;
e, na dimensdo organizagcdo, o BSC provoca mudancas na
interacdo das estruturas organizacionais e na dos empregados.
Isso ocorre porque “executar estratégia € executar mudanca em
todos os niveis da organizagdo” (Norton, 2002, p. 1).

Enfatizando a dimens&o foco, Goldszmidt (2003) faz refe-
réncia ao trabalho desenvolvido por Downing em 2000, cuja
pesquisa realizada pelo Balanced Scorecard Colaborative mostra
0 BSC como uma das razées que levaram as empresas a alcangar
o alinhamento organizacional. Goldszmidt e Profeta (2004), a
partir de um estudo de caso, também concluiram que o BSC
promoveu o alinhamento da organizacdo estudada.
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Aimplantacao do BSC leva ao alinhamento em virtude de
permitir discussdes em torno da estratégia e da elaboracgéo de
planos consistentes. Kaplan e Norton (2004) afirmam que vari-
as empresas garantiram o sucesso do alinhamento por meio da
realizagcdo de workshops apos a elaboracao dos primeiros mapas
estratégicos, em que participavam pessoas de varias areas.

Paladino (2000), contudo, aponta algumas razdes que
podem levar a perda do alinhamento organizacional na implan-
tacdo do BSC. Séo elas: projeto de implantacado do BSC nao lide-
rado pela alta direcdo; envolvimento de poucas pessoas no pro-
jeto; atraso nas reunides em razdo da auséncia de iniciativas,
metas ou indicadores; circuito de aprendizado estratégico ndo
fechado, ou seja, sem a reavaliacédo e aprimoramento das hipote-
ses estratégicas; a geréncia continua a ditar acdes em vez de
deixar que os empregados improvisem para alcancar os resulta-
dos desejados; e definicdo de medidas apenas para a alta direcéo,
sem compartilhamento com os empregados. Galas e Forte (2004)
corroboram Paladino (2000) quando afirmam que o nivel de
envolvimento da alta direcdo influencia o nivel de alinhamento e
a freqiiéncia de reunides de acompanhamento da estratégia.

Com o tempo, o BSC evoluiu de instrumento de avaliacdo
de desempenho para instrumento de gestdo empresarial possi-
bilitando a participagdo de todos os niveis da organizag¢ao na
execucéo da estratégia. Isso foi demonstrado por Fonseca (2003),
Lima, Catani e Ponte (2003) e por Soares Junior e Prochnik
(2004), em estudos especificos de empresas no Brasil. Segundo
eles, a implantacdo do BSC possibilitou a participagdo dos gestores
dos niveis hierarquicos intermediarios nas discussdes em torno
do BSC e sobre a priorizacdo de ac¢des, contribuindo, dessa for-
ma, para o alinhamento da empresa.

Villani e Nakamura (2003), com base no estudo de Hussey
realizado em 1996, argumentam que a participagdo das pessoas
contribui para aumentar sua motivacéo e seu comprometimen-
to em todo o processo de estratégia, e essa motivacdo, para
Nakamura e Mineta (2001), esta diretamente relacionada ao
alinhamento individual e organizacional. Dai a sua importancia.

Berry (2003) enfatiza que a relagdo de causa e efeito
entre as quatro perspectivas do BSC contribui para a definicdo
das prioridades de projetos a serem desenvolvidos e implantados
para alcancar os resultados financeiros pretendidos. Brock et al.
(2003) também concordam que o BSC pode promover o alinha-
mento ao possibilitar a eliminacédo de projetos que contribuem
pouco para o desempenho organizacional ou que ndo tenham
qualquer valor estratégico para a organizagao.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC capacita as em-
presas a focalizar e alinhar suas unidades de negocio e de servi-
cos, recursos humanos e financeiros, equipes executivas e
tecnologia da informacdo na estratégia da organizacéo. O ali-
nhamento cria sinergias entre as diversas unidades de negécio
e servicos, melhorando seus desempenhos. Os autores mostram
também que, quando a empresa ndo consegue esse alinhamen-
to com a implantacdo do BSC, a sinergia ndo € criada e o desem-
penho organizacional fica comprometido, podendo apresentar
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unidades com bons desempenhos, sem, contudo, significar um
bom desempenho organizacional global.

Nas organizacdes hierarquizadas, formadas por divisoes,
unidades de negodcio e unidades de servico compartilhado, o
alinhamento € conseguido por meio da conexdo do scorecard de
alto nivel, desenvolvido para a corporagdo, com aqueles desen-
volvidos para as diversas unidades organizacionais. Para Donlon
(2003, p. 12), a implantagdo ou desdobramento do BSC por toda
a organizacdo significa

sintonizar toda a organizagdo com a estratégia [...] Nesse
sentido, o desdobramento é muito mais do que um exerci-
cio de comunicagao da estratégia; representa um compro-
metimento entre equipes e pessoas com o intuito de con-
centrar recursos e atividades na execugao de prioridades
mais amplas, abrangendo todo o 4mbito da organizacao.

Ainda segundo Dolon, o desdobramento ¢ a dissemina-
cdo do BSC em toda a empresa, visando a garantir a execucédo
da estratégia. Para ele, existem trés abordagens para o des-
dobramento do BSC: Top Down, Middle-Top-Down e Bottom
Up. A primeira abordagem € a mais comum e corresponde a
desdobrar o BSC a partir do BSC de nivel superior. Essa abor-
dagem ¢ utilizada na implantacdo do BSC para unidades de
servico compartilhado, tais como recursos humanos e
tecnologia da informacao, e funciona bem em empresas in-
dustriais em que os produtos e servicos sdo vendidos para um
tipo comum de cliente.

Acerca da criacdo de uma organizacéo alinhada e focali-
zada na estratégia, Paladino (2000) afirma que um projeto de
implantacdo do BSC liderado pela equipe executiva sénior é fun-
damental para a obtencéo do alinhamento organizacional. Kaplan
e Norton (2000, p. 72) também ressaltam a importincia da
equipe executiva sénior em todo o processo, ao afirmarem que
"duvidamos da possibilidade de obtencdo de resultados signifi-
cativos com o balanced scorecard sem o reforco dessa lideranca
ativa e constante”.

Com base no referencial tedrico apresentado, elaborou-se
um quadro que mostra os fatores do alinhamento organizacional,
agrupados segundo duas categorias: a primeira refere-se aos
fatores relacionados com a estrutura do BSC, enquanto a se-
gunda alude aos fatores relacionados com a gestdo da empresa
(Quadro 1).

0 Quadro 1 mostra que algumas caracteristicas do BSC e
as mudancas gerenciais que sua implantacdo provoca podem
contribuir para o alinhamento organizacional. A numeracéo dos
fatores dentro de cada categoria visa a facilitar a identificacdo
desses fatores na fase de analise.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qua-
litativa, de natureza exploratdria e descritiva. Exploratoria, por-
que visa a levantar questdes e hipoteses para futuros estudos, e
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Quadro 1 - Fatores do BSC que contribuem para o alinhamento organizacional.

Categoria

Estrutura

Gestédo

Fatores do Alinhamento Organizacional

1.Integracdo das diversas perspectivas do BSC

2. Distribuicdo do conjunto de indicadores de desempenho
nas perspectivas

3.Criacédo de indicadores financeiros e ndo financeiros alinhados
com a estratégia

4. Existéncia de uma relacdo de causa e efeito entre as
perspectivas, objetivos estratégicos e indicadores

5. Constituicdo de uma linguagem que possibilita o dialogo
entre os diferentes gestores e niveis hierarquicos

6.Desdobramento do scorecard de nivel superior em
scorecards de niveis hierarquicos inferiores, inclusive para
arupos e Nessoas

7.Existéncia do mapa estratégico como ponto de referéncia da
estratégia

1.Melhoria do foco na estratégia

2.Freqiiéncia e qualidade das reunides de elaboracdo do modelo
e de acompanhamento da implementacdo da estratégia

3.Adocéo de instrumentos de comunicacéo para
acompanhamento do processo

4.Participacéo dos gestores e empregados nas discussdes acerca
da estratégia e sua implementacao

5.Envolvimento ativo da equipe sénior no processo

6.Melhoria da priorizacdo de projetos e acoes

7.Conexao do orcamento a estratégia

8.Aprendizado estratégico

9.Elaboracéo de planos consistentes com a estratéqgia da empresa
10. Conhecimento das metas e objetivos da organizacéo

11. Motivacdo e comprometimento das pessoas com o processo
da estratégia

Autor

Kaplan e Norton (2000)

Villani e Nakamura (2003);
Kaplan e Norton (1997)

Villani e Nakamura (2003);
Fonseca (2003); Kaplan e Norton (1997)

Berry (2003)

Fernandes (2002):
Kaplan e Norton (1997);
Zee e Jong (1999)

Murakami (2004);
Donlon (2003)

Kaplan e Norton (2004)

Goldszmidt e Profeta (2004);
Kaplan e Norton (2000); Murakami (2004)

Kaplan e Norton (2004);
Paladino (2000); Galas e Forte (2004)

Russell (2004);
Fonseca (2003): Costa (2001)

Fonseca (2003);
Lima, Catani e Ponte (2003);
Soares Junior e Prochnik (2004)

Paladino (2000); Galas e Forte (2004)
Brock et al. (2003); Murakami (2004)
Kaplan e Norton (2004)

Fonseca (2003): Paladino (2000)
Fonseca (2003); Kaplan e Norton (2004)
Kaplan e Norton (1997)

Nakamura e Mineta (2001)

descritiva, porque se propde descrever os fatos e fendmenos de
determinada realidade.

Segundo Gil (1996), a pesquisa exploratdria tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a facilitar a construcéo de
hipoteses para estudos futuros. Para Godoy (1995), a pesquisa
qualitativa é descritiva porque € rica em descricdes
contextualizadas.

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi o estu-
do de caso. Para Yin (2001), o estudo de caso é um modo de
pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos
em seu contexto real, quando os limites entre o fenémeno e o
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contexto ndo estdo claramente definidos, quando existem mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, quando se baseia
em varias fontes de evidéncias e quando ha proposicées teori-
cas para conduzir a coleta e analise dos dados.

Segundo Yin (2001), em um projeto de pesquisa que uti-
liza como estratégia de pesquisa o estudo de caso, cinco compo-
nentes sao importantes: as questdes de estudo, as proposicoes
de estudo, a(s) unidade(s) de analise, a Idgica que une os dados
as proposicdes e os critérios de interpretacdo das descobertas. A
questdo deste estudo e as proposicées que o nortearam foram
apresentadas no inicio do artigo.

Para Yin (2001), uma unidade de analise corresponde a
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um caso. Pode ser um evento, uma entidade, um individuo, uma
decisdo, um programa, um processo de implantagdo de alguma
coisa em uma organizacdo ou uma mudanca organizacional.
Nesse contexto, a unidade de analise da pesquisa corresponde
as mudancas gerenciais ocorridas nas empresas em conseqi-
éncia da implantacdo do BSC. Assim, para estudar esse caso,
selecionaram-se empresas que implantaram o BSC ha mais de
um ano.

Ainda segundo Yin (2001), um estudo de caso pode ser
holistico ou incorporado. A combinagéao desses tipos de estudo
de caso gera quatro tipos de projeto: estudo de caso unico holistico
(tipo 1), estudo de caso unico incorporado (tipo 2), estudo de
caso multiplo holistico (tipo 3) e estudo de caso multiplo incor-
porado (tipo 4).

Em um estudo de caso, pode-se dar atencdo a uma
subunidade de analise ou a varias subunidades. Essa distincao
na quantidade de subunidades é que define se um estudo de
caso ¢ holistico ou incorporado. E holistico quando se tem ape-
nas uma subunidade de analise; € incorporado quando se tem
mais de uma subunidade de analise. Neste estudo de caso, fo-
ram envolvidas duas subunidades de analise: a alta direcdo (pre-
sidente/diretor) da organizacio e o responsavel pelo BSC. Desse
modo, com base na classificacdo apresentada, esta pesquisa
caracteriza-se como um estudo de casos multiplos e incorpora-
dos (tipo 4).

Yin (2001) afirma que ndo ha uma maneira precisa de se
definirem os critérios de interpretacdo das descobertas, mas es-
pera que as descobertas sejam interpretadas com base nas pro-
posicdes. Assim, a interpretacdo das descobertas foi feita com
base nas proposi¢des e nos objetivos deste estudo. Além disso,
para facilitar a interpretacéo das descobertas, definiram-se duas
categorias empiricas, que correspondem as categorias dos fato-
res do alinhamento: estrutura e gestdo.

A coleta de dados, realizada no periodo de outubro de 2004
a janeiro de 2005, foi feita com base em um protocolo de pes-
quisa, que contém os instrumentos de coleta de dados, os pro-
cedimentos e as regras a serem sequidas, visando a orientar o
pesquisador na condugio da pesquisa. De acordo com Yin (2001),
¢ desejavel que se utilize um protocolo de pesquisa para o estu-
do de casos multiplos, pois isso aumenta a confiabilidade do
estudo.

Um bom estudo de caso deve utilizar o maior numero
possivel de fontes de evidéncias (Yin, 2001). Por isso, este estu-
do de caso utilizou as seguintes fontes: entrevistas focais, docu-
mentos e observacéo direta. Entrevista focal € uma modalidade
de entrevista ndo estruturada em que o entrevistado responde a
um conjunto de perguntas originarias do protocolo de pesquisa;
normalmente € utilizada em estudos de mudanca de conduta
(Lakatos e Marconi, 2001). As entrevistas realizaram-se com
um alto gestor da organizacdo e com o responsavel pelo BSC.
Essas pessoas foram escolhidas em razédo de serem informan-
tes-chave do objeto de estudo e, portanto, fundamentais para o
sucesso de um estudo de caso (Yin, 2001). As entrevistas foram
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gravadas, transcritas e apresentadas posteriormente aos entre-
vistados, visando a validacdo das informacdes obtidas.

Os documentos utilizados por esta pesquisa foram os se-
guintes: planejamento estratégico, mapa estratégico, cartazes
afixados na empresa e os websites das empresas. A Ultima fonte
de evidéncia utilizada neste estudo de caso foi a observacédo
direta, que se realizou de maneira informal nos momentos da
visita do pesquisador as empresas para realizar as entrevistas.

0 objetivo da analise das evidéncias € resumir as observa-
cGes, visando a responder as questdes da pesquisa. Yin (2001)
propde duas estratégias gerais para analise das evidéncias: (1)
baseando-se em proposicoes teoricas e (2) desenvolvendo uma
descricdo do caso. Na primeira estratégia, os objetivos e o proje-
to de pesquisa baseiam-se em proposicdes que, por sua vez,
refletem as questdes de pesquisa, a revisao de literatura e as
interpretacoes que possam surgir; € a estratégia preferida e foi a
adotada nesta pesquisa.

A técnica de analise de conteudo utilizada neste estudo
foi a analise categorial, e a unidade de registro correspondeu ao
tema, que é freqlientemente utilizado em analises de entrevis-
tas e de respostas a perguntas abertas de questionarios (Bardin,
1977). Para subsidiar o processo de interpretacdo, melhorar a
visualizacdo das evidéncias e facilitar a analise das entrevistas
elaborou-se um mapa de associacéo de idéias (Spink e Lima,
1999), para cada categoria, relacionando-se os trechos dos re-
latos com os fatores do alinhamento organizacional. Assim, ela-
borou-se um mapa para a categoria Estrutura e outro para a
categoria Gestao. Devido ao tamanho desses mapas, apresenta-
se neste artigo apenas um recorte de cada um deles, reunindo
os relatos mais significativos.

RESULTADOS DA PESQUISA

A populacédo estudada compde-se de empresas privadas
de médio e de grande porte, sendo uma industrial e duas de
SErvicos.

A Alpha Téxtil € uma empresa industrial que ha maisde 15
anos produz fios. Atualmente a empresa possui duas unidades
fabris e conta com 1.340 empregados.

O Hotel Beta foi inaugurado em 1992 e possui 185 apar-
tamentos, 45 suites, dois restaurantes, trés bares, health club,
piscina, saldo de festas, sete sal6es de convencdes e um business
center. Contando com 189 empregados, enquadra-se na cate-
goria cinco estrelas.

A Construtora Gamma atua no setor de construcgao civil
ha mais de 30 anos. Com o crescimento da empresa, outros
servicos e unidades de negocios foram sendo incorporados, e
atualmente a empresa atua também no setor de limpeza urba-
na, engenharia sanitaria, telecomunicacées, hotelaria e finan-
cas. Para os objetivos deste estudo, focou-se a unidade que atua
na construcdo civil e na limpeza urbana.

Aimplantacdo do BSC nas empresas estudadas foi moti-
vada pela ampliacao do sistema de participacdo nos resultados
(Alpha Téxtil) e pela necessidade de alinhar as agGes operacionais

BASE-REVISTADE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS

08/12/2005, 09:11



EDUARDO SANTOS GALAS VERAMARIARODRIGUES PONTE

as estratégias da organizacao para o alcance dos objetivos estratégi-
cos (Hotel Beta e Construtora Gamma). Assim, 0s processos gerenciais
criticos "esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia” e “comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas”, apresentados por Kaplan e
Norton (1997), foram os principais motivos para a implantagéo do
BSC.

Em relacdo a forma de utilizagdo do BSC, observa-se que, en-
quanto na Alpha Téxtil e no Hotel Beta ele € usado como um sistema
de medicdo de desempenho, a Construtora Gamma o utiliza como
um sistema de gestdo estratégica. Isso demonstra que algumas em-
presas ainda ndo utilizam todo o potencial do BSC, pois, como afir-
mam Kaplan e Norton (1997), o verdadeiro potencial do modelo
ocorre quando ele € usado como um sistema de gestéo estratégica.

Independentemente da forma de utilizacdo do BSC, a abor-
dagem de desdobramento do BSC corporativo para niveis hierar-

quicos inferiores utilizada pelas trés empresas estudadas ¢ a top
down, ou seja, sequindo a abordagem mais comum de desdo-
bramento do BSC (Donlon, 2003). Na pratica, a alta direcdo
apresenta as estratégias e define os objetivos, metas e indicado-
res que serdo distribuidos nas perspectivas, desdobrados em in-
dicadores estratégicos e operacionais e, por fim, repassados para
0s outros niveis hierarquicos. Isso significa que as empresas
possuem um BSC corporativo e que o desdobramento é apenas
de metas e indicadores. Murakami (2004) mostra que o desdo-
bramento do BSC nos diferentes niveis hierarquicos € condicao
para que ocorra o alinhamento.

Para a analise dos fatores do BSC que contribuem para o
alinhamento organizacional, elaboraram-se dois mapas de as-
sociacdo de idéias, um para a categoria Estrutura e outro para a
categoria Gestdo. O Quadro 2 apresenta os trechos das entrevis-

Quadro 2- Recorte do mapade associagdo de idéias da categoria estrutura.

Fator Trecho da Entrevista
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1, 4 essa relacdo das perspectivas, de vocé estar trabalhando todos os fatores que sdo importantes, vocé sai daquela

visdo so financeira que tinha antes, [...] as outras perspectivas colocam no mesmo nivel pessoas, clientes, que
a financeira historicamente tinha. Entdo acho que a caracteristica fundamental [para o alinhamento] é essa,
¢ vocé trazer todas essas outras perspectivas para o nivel estratégico (Resp. BSC - Hotel Beta).

[o responsavel pelo indicador diz] Olha! N3o atingimos ou atingimos [a meta], ndo atingimos por conta disso e
ai a gente vai lincando tudo. Realmente, o DOP [indicador] do hotel ndo atendeu porque dentro da perspectiva
de marketing onde dizia que a gente precisaria atingir uma taxa de ocupagéo de tanto, isso ndo aconteceu, [...]
porque enquanto nos tinhamos aqui, na area de vendas, 0 aumento de vontade no segmento de grupo nao
aconteceu, a ocupacdo ndo aconteceu, a ocupacdo ndo acontecendo, ndo gerou a receita suficiente, portanto
o custo fixo acabou sendo mantido, fazendo com que o DOP néo tivesse alcancado com o resultado macro, por

nos temos [...] a cada trés meses [...] um workshop onde todo o hotel se mobiliza para essa prestagdo de contas,
entdo eu tenho desde o faxineiro, a camareira, o recepcionista, indo para o chefe do setor, passando pelo
gerente da area e o proprio gerente geral prestando conta com os acionistas com relacao a esses resultados que

a partir desse intento estratégico, nds desdobramos em fatores criticos de sucesso, e 0 BSC é utilizado como [...]
ferramenta de ligacdo entre os planos operacionais, dos desdobramentos de metas por setor, por departamento
[...] e a alta estratégia, os objetivos macros da empresa... E o BSC é justamente o que faz o elo de ligagéo entre
0s nossos sonhos 1a para 2007 e o nosso trabalho, como eu gosto de falar, de sequnda a sexta (Alta Direcdo -

2,3
exemplo, ai entdo a gente vai lincando a cada area (Alta Direcdo - Hotel Beta).
5
foram planejados ao longo do ano (Alta Diregdo - Hotel Beta).
6
Construtora Gamma).
7

[Antes do BSC] nds vimos que algumas areas do hotel estavam trabalhando [...] com objetivos e metas, mas nos
sentimos a necessidade de que esse acompanhamento se desse de uma forma mais simples, mais clara, onde
a gente pudesse [...] perceber o desenrolar da estratégia, sendo traduzida em indicadores, sejam eles estraté-
gicos ou operacionais, entdo ai foi o primeiro momento, digamos assim, a autocritica dentro do trabalho que
nds estavamos fazendo, que isso ndo se apresentava de uma forma mais alinhada, [...] se eu tenho objetivos
dentro da perspectiva financeira, se 0s objetivos sdo transformados em metas, essas metas possuem um prazo
a ser cumprido e se possui uma freqii€ncia a ter uma prestacdo de contas, como isso poderia se mostrar numa
simples impressao, por exemplo, na qual eu pudesse imprimir uma folha e eu tinha ali traduzidos todos os
indicadores dentro das perspectivas e a partir dos objetivos estratégicos, isso n6s ndo tinhamos, entdo o BSC,
ele veio a partir dessas necessidades (Alta Direcdo - Hotel Beta).
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tas referentes aos fatores da categoria Estrutura que melhor
demonstram a contribuicdo do fator para o alinhamento
organizacional. De acordo com as informagdes consignadas nes-
se quadro, a integracdo das diversas perspectivas do BSC em uma
relacio de causa e efeito (fatores 1 e 4) contribui para o alinha-
mento organizacional, pois faz com que a organizacao enfatize
nao so o aspecto financeiro, mas também os aspectos relaciona-
dos a clientes, processos e pessoas com o0 mesmo grau de impor-
tancia, relacionando todos eles com a estratégia da organizagdo.

Com relacdo a criacdo de indicadores financeiros e ndo
financeiros alinhados com a estratégia (fator 3) e a sua distri-
buicdo nas perspectivas (fator 1), percebe-se que a utilizagdo
desses indicadores distribuidos nas diversas areas e perspecti-
vas mostra o caminho do alcance dos objetivos estratégicos e
direciona a organizacdo para acdes que viabilizem o alcance
desses objetivos.

Observa-se, também, que a implantagéo do BSC contri-
buiu para a melhoria no dialogo entre os gestores e colaborado-
res dos varios niveis hierarquicos (fator 5). As pessoas passaram
a ter elementos que permitem uma linguagem comum nas dis-
cussoes sobre o desempenho da organizagdo e sobre a execucdo
da estratégia, como indicadores, perspectivas e suas relacées de
causa e efeito.

O relato apresentado acerca do desdobramento do BSC
(fator 6) demonstra como uma das empresas estudadas esta
utilizando o BSC para ligar sua visio de futuro (intento) com o
trabalho das pessoas. Nesse relato, percebe-se a importancia
desse desdobramento para o alinhamento das atividades dos
grupos e pessoas com a estratégia organizacional.

Em relacdo a existéncia do mapa estratégico, ultimo
fator da categoria Estrutura, percebe-se que ele € visto como
um elemento que ajuda no alinhamento organizacional, pois
permite a visualizacdo dos componentes necessarios ao
acompanhamento da estratégia, de forma simples e resu-
mida. Segundo o responsavel pelo BSC da Alpha Téxtil, a
empresa imprimia seu mapa estratégico em tamanho gran-
de para afixar em algumas paredes, visando a divulga-los
junto aos empregados.

Os relatos acerca dos fatores da categoria Estrutura auto-
rizam afirmar que os fatores do alinhamento organizacional mais
enfatizados dessa categoria foram a bexisténcia de uma relacéo
de causa e efeito entre as perspectivas, objetivos estratégicos e
indicadores, e o desdobramento do scorecard de nivel superior
em scorecards de niveis inferiores, grupos e pessoas.

Seguindo-se a mesma metodologia, elaborou-se um mapa
de associacao de idéias para a categoria Gestdo; um recorte desse
mapa, contendo os relatos mais relevantes, encontra-se no Qua-
dro 3. De inicio, vale ressaltar que, além de existirem mais fatores
nessa categoria, eles foram percebidos como os que mais contri-
buiram para o alinhamento organizacional; os fatores mais cita-
dos foram “melhoria do foco na estratégia” (fator 1), “melhoria da
priorizacéo de projetos e agdes" (fator 6), “participacio dos gestores
e empregados nas discussdes acerca da estratégia e sua
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implementacao” (fator 4) e "motivacio e o comprometimento
das pessoas com o processo da estratégia” (fator 11).

Conforme apresentado no Quadro 3, a melhoria do foco
na estratégia foi o fator do alinhamento organizacional que o
BSC mais influenciou. A existéncia do mapa estratégico, dos
indicadores e das metas desdobradas faz com que as acdes fi-
quem mais focadas na estratégia e possibilita identificar por que
elas sdo necessarias; as agdes passam a fazer sentido tanto para
as pessoas quanto para a organizagao.

0 segundo fator da categoria Gestado aborda as reunides
de elaboracdo e acompanhamento da estratégia. Sobre esse
fator, observa-se que as empresas passaram a realizar reuni-
des periddicas para o acompanhamento das metas
estabelecidas no planejamento anual e que houve uma maior
participacao dos gestores e colaboradores dos diversos niveis
hierarquicos.

Acerca da adogdo de instrumentos para comunicagao das
estratégias e objetivos da organizacéo (fator 3), percebe-se que
as redes de computadores funcionam como grandes aliadas,
pois as trés empresas informaram utilizar a intranet e e-mails
nessa atividade. Contudo, outros instrumentos também séo uti-
lizados, tais como quadros de avisos e cartazes. No Hotel Beta
existem os ‘quadros da administracdo visivel', que sdo afixados
nos setores com informacdes sobre o andamento dos indicado-
res a eles correspondentes. Um desses quadros foi observado
pelo pesquisador em uma sala da empresa. Nele, havia um gra-
fico de controle do indicador, que mostrava o andamento do
indicador, o nome do responsavel pela alimentacédo, a meta a ser
atingida, a periodicidade de alimentacéo e o responsavel pela
verificacdo da alimentacdo.

0 BSC também influenciou a participacdo dos gestores e
empregados nas discussdes sobre as estratégias da empresa (fa-
tor 4). Nesse fator, observa-se que o BSC proporcionou
racionalidade aos processos de planejamento e acompanhamen-
to, 0s quais passaram a ser realizados com base nas metas e nos
indicadores do BSC. Além disso, esses processos passaram a contar
com uma maior participacao das pessoas.

Com relacdo ao envolvimento da alta dire¢do no processo
de elaboracéo e acompanhamento das estratégias e do BSC (fa-
tor 5), observa-se que essa participagdo é bastante positiva,
porquanto nas trés empresas a alta direcdo esta presente em
todas as reunides, tanto nas de planejamento anual como nas
mensais e trimestrais de acompanhamento.

Nessas reunides acontece também a priorizacdo de pro-
jetos e agdes (fator 6). Na Construtora Gamma, a priorizacdo
de projetos ¢ realizada da seqguinte forma: compara-se a con-
tribuicdo do projeto para o alcance dos objetivos com a corres-
pondente necessidade de insumos. Assim, os projetos que con-
tribuem muito para os objetivos estratégicos e necessitam de
poucos insumos sdo 0s mais prioritarios. Desse modo, os proje-
tos que necessitam de muitos recursos e contribuem pouco
para os objetivos sdo automaticamente descartados. Dado que
essas priorizacdes sdo realizadas com base nas estratégias, os
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Quadro 3-Recortedo mapade associag¢do deidéias da categoria gestéo.
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Fator

Trecho da Entrevista

Eu, olhando pros meus mapas, pros meus indicadores, eu sei o que tenho que atingir. Entéo, as pessoas ficam
mais focadas, nao ficam tdo dispersas. Em algumas areas, eu consigo ver isso mais intensamente, e em outras,
nio (Resp. BSC - Alpha Téxtil).

Eu poderia estar aqui me preocupando com uma série de questdes que, na pratica, hoje me parecem importan-
tes mas que ndo agregam nada para o atingimento do intento, e 0 BSC néo, ele me cobra e me lembra [...] é
realmente importante? Ah! Eu acho que vou reduzir produtividade, mas eu olho meu indicador, isso ndo esta
mudando nada no meu indicador de produtividade. Serd que realmente essa é uma meta ou uma agdo, uma
decisdo forte? Eu acho que nesse sentido o BSC é fundamental e ajuda bastante o nosso dia-a-dia, a nossa
tomada de decisdo (Alta Direcdo - Construtora Gamma).

Mensalmente a gente se reline pra mostrar os resultados da empresa e o desempenho. [E isso tinha antes do
BSC?] N&o, néo tinha, as areas ficavam restritas as reunides entre as pessoas da area, e o coordenador de cada
area conversava com o diretor (Responsével BSC - Alpha Téxtil).

A gente procura fazer reunides trimestrais, [...] nessas reunides, a gente vai pegar os indicadores de cada
objetivo e mensurar se foi atingido ou se nao foi, de acordo com a meta. Se ele foi atingido, ai a gente vé se o
atingimento desse objetivo contribuiu para aquela relacdo que a gente tinha previsto, ou seja, vocé trabalhou
uma perspectiva de pessoas, isso ajudou na perspectiva de processos, avalia também os indicadores de proces-
sos, e ai faz todas essas inter-relacdes até chegar nos indicadores financeiros (Resp. BSC - Hotel Beta).

Comunico [os indicadores] para todo mundo e envio por e-mail, coloco através de quadros, onde, quem néo tem
acesso a computador, por exemplo, produgéo, eu vou |3 e afixo no quadro... (Responsavel BSC - Alpha Téxtil).

[0 planejamento] era empirico e hoje é em cima de fatos e dados. Os indicadores d&o suporte para a tomada de
decisdo. [Os gestores participavam do planejamento antes do BSC?] Participavam, mas de forma empirica. O
que € que vocé acha? Eu acho que... Ah! Entdo esta bom. Hoje ndo. O que € que vocé acha? Como que estao os
fatos e dados? Onde € que estdo os indicadores dos resultados? Ah! Eu acho que a gente esta sem agilidade.
Qual o tempo médio de liberacdo de uma operacdo hoje? Sera que esse tempo médio também ¢ falta de
agilidade? (Resp. BSC - Construtora Gamma).

[As reunies de acompanhamento do BSC ocorrem] a cada trés meses. Sdo na época em que a gente faz o
balanco de politicas. [Participam] os gerentes das areas, gerentes e diretoria, o staff (Resp. BSC - Construtora
Gamma).

A priorizacéo do projeto é estabelecida [...] na capacidade de contribuicéo, na contribuicdo esperada para
alcancar o objetivo estratégico, que a gente chamou de rendimento, contra necessidade de insumos. Entdo,
aqui tem uma grande capacidade de contribuir para atingir o objetivo estratégico e consome poucos insumos,
esse é prioridade zero (Alta Direcdo - Construtora Gamma).

Hoje eu ndo consigo comprar um prego nessa empresa se ele nao tiver sido orcado e aprovado. Entédo, na hora
em que vocé parte desse principio, qualquer coisa tem que orcar previamente, que aprovar previamente. [...] O
orcamento anual é feito em cada area (Alta Diregdo - Alpha Téxtil).

Eu ndo posso aprovar, por exemplo, um orcamento da area administrativa, de cara que ja supere a minha meta
estabelecida no BSC (Alta Direcdo - Construtora Gamma).

Eu faco a estratégia em varios niveis, e ela desce para execucao e eu consigo amarrar isso, as Vezes eu preciso
voltar em algum... vamos rever um pouco aqui a estratégia, porque quando a gente foi descer para fazer um tal
objetivo, ndo funcionou, a gente precisa de alguma coisa forte, entendeu? Ou, olha, puxa, ndo saiu o objetivo
para esse fator critico de sucesso, entdo sera que ele realmente é um fator critico de sucesso? (Alta Diregdo -
Construtora Gamma).

Continua
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0 proprio plano de investimento anual se dava muito em fungio dessas colocagdes feitas isoladamente. [..] A
partir do BSC, ndo é mais o que eu acho que tenha, mas o que a propria razdo ou o que os proprios resultados
mostram. A analise deixou de ser isolada e passou a ser em grupo, enxergando a organizacdo como um produto
disponivel no mercado, [...] para isso eu preciso do BSC (Alta Direcdo - Hotel Beta).

[0 planejamento] tem que estar em harmonia, 6bvio, com o intento, aonde a empresa quer chegar com os
objetivos que foram desdobrados em cada unidade de negdcio. Ai ele monta um planejamento operacional, que
¢ desdobrado nas metas (Resp. BSC - Construtora Gamma).

Cada esfera funcionava aqui de forma isolada. Hoje ndo. Hoje todos conhecem o qué em cada area. Hoje, se
vocé esta no RH, sempre alguém do RH sabe o que tem que fazer como RH. Ele sabe o que tem que fazer e por
que ele tem que fazer (Alta Direcdo - Alpha Téxtil).

[0 BSC] esta na Intranet. A gente procura sempre manter atualizado, entdo todo mundo sabe as metas, até
porque, se isso ndo for amplamente divulgado, ndo tem como funcionar (Alta Direcdo - Construtora Gamma).

Desde o fato de que nessas reunioes de elaboracdo do BSC houve uma participacéo interdepartamental...
houve um maior... envolvimento, maior compromisso, cumplicidade, tanto na elaboracdo dos planos, como
esta havendo cumplicidade na execugdo, na operacéo, na elaboracdo das metas, sim, isso é verdade (Alta

Direcao - Construtora Gamma).

orcamentos dos projetos passam, automaticamente, a se ligar
a estratégia (fator 7).

Sobre o aprendizado estratégico (fator 8), observa-se, a
partir do relato da alta direcdo da Construtora Gamma, que o
desdobramento da estratégia em objetivos e metas possibilita
uma analise em dois sentidos: da estratégia para as metas e
destas para a estratégia. Com isso, 0 BSC oferece oportunidades
para o feedback, contribuindo para o aprendizado estratégico e,
conseqlientemente, para o alinhamento organizacional.

A elaboracdo de planos consistentes com a estratégia
organizacional (fator 9) foi outro ponto apresentado nos relatos
como tendo sido influenciado positivamente pela implantacdo
do BSC. A partir desses relatos, percebe-se que eles passaram a
ser mais coerentes com a estratégia. Além disso, passaram a ser
elaborados com base em indicadores e deixaram de ser pensa-
dos individualmente, por area; passaram a ser elaborados com o
pensamento voltado para a empresa como um todo.

A elaboracéo de planos consistentes com a estratégia da
empresa pressupde um maior conhecimento das metas e dos
objetivos organizacionais (fator 10), e esse maior conhecimen-
to foi percebido nos relatos acerca do fator 10, que demonstram
a influéncia do BSC na ampliacdo desse conhecimento.

O relato sobre o tltimo fator do alinhamento organizacional
da categoria Gestdo - motivacdo e comprometimento das pes-
soas com o processo da estratégia (fator 11) - mostra que, como
a metodologia do BSC sugere uma maior participacao das pesso-
as, isso aumenta a motivacdo e o comprometimento de todas
elas, tanto na elaboragdo quanto na execucao da estratégia.

CONCLUSOES
0O objetivo deste estudo foi analisar o funcionamento do
BSC nas empresas, visando a identificar os fatores do BSC que
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contribuem para o alinhamento organizacional, para responder
ao sequinte problema de pesquisa: como o BSC promove o ali-
nhamento organizacional? Para o alcance desse objetivo, reali-
zou-se uma pesquisa exploratoria, qualitativa, por meio de um
estudo de casos multiplos, em trés empresas cearenses que
implantaram o BSC ha mais de um ano.

0 BSC foi implantado nessas empresas devido a ampliacdo do
sistema de participacdo nos resultados e pela necessidade de se
ligar o operacional ao estratégico. Atualmente, duas empresas o
utilizam como um sistema de medicdo de desempenho, enquanto
a terceira o utiliza como um sistema de gestao estratégica.

A melhoria do foco na estratégia, a melhoria na priorizacao
de projetos, a participacdo dos gestores e empregados nas dis-
cussdes acerca da estratégia e a motivacdo e o comprometi-
mento das pessoas com o processo da estratégia foram os fato-
res mais influenciados pelo BSC.

Com base nos fatores consignados nessas duas categori-
as, observa-se que o alinhamento organizacional provocado pelo
BSC ocorre muito mais em razdo das mudancas gerenciais re-
sultantes de sua implantacado do que em virtude dos elementos
do préprio BSC.

Vale ressaltar, no entanto, que essas mudangas ocorreram
em decorréncia da necessidade de mudancas gerenciais para a
construcdo da estrutura do BSC, ou seja, da distribuicdo dos obje-
tivos estratégicos nas perspectivas, da criagdo do conjunto de
indicadores, do desdobramento dos indicadores e da elaboracao
do mapa estratégico, que sdo fatores da categoria Estrutura.

0 estudo demonstra que a implantacao do BSC contribui
para o alinhamento organizacional porque seus componentes
estruturais provocam mudancas gerenciais que levam a melhoria
do foco na estratégia. Desse modo, alcancou-se o objetivo desta
pesquisa e confirmou-se o pressuposto inicial do estudo.
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