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Resumo

Medir o desempenho organizacional é um grande
desafio para as empresas. Nesse sentido, merece
destaque o Modelo de Medicdo de Desempenho
Organizacional (MMDOQO) Balanced Scorecard (BSC).
Entretanto, o modelo Performance Prism (PP) da grande
énfase aos stakeholders organizacionais e afirma que
o BSC trata-os de forma superficial, valorizando mais
os acionistas (shareholders) e os clientes. Assim, o
objetivo desta pesquisa é identificar as contribuigbes
do PP ao BSC, sob a perspectiva dos stakeholders.
Para isso, elaborou-se um roteiro semiestruturado de
entrevistas que foi aplicado com profissionais da area
de estratégia. Paralelamente, comparou-se a estrutura
dos modelos visando enriquecer os resultados obtidos,
além de complementar as anélises das percepcoes
dos entrevistados. Os resultados mostraram-se muito
relevantes, visto que importantes contribuicoes
identificadas do PP ao BSC contrapéem as préprias
criticas originais do PP, que em grande parte se
tornaram questionaveis por meio da percepcao dos
entrevistados e da comparacao entre os modelos.

Palavras-chave: Performance Prism. Balanced
Scorecard. Desempenho Organizacional. Estratégia.
Stakeholders.

ABSTRACT

Measuring the organizational performance is a big
challenge to companies. Thus, we should highlight
the organizational performance measurement
model Balanced Scorecard (BSC). However, the
Performance Prism (PP) model emphasizes the
organizational stakeholders and states that BSC treats
them in a superficial way, giving more importance to
the shareholders and the customers. The objective
of this research is to identify the PP contributions to
the BSC, from the stakeholders perspective. With this
objective, a semi-structured script to the interviews was
applied to professionals of the strategic area. In parallel,
the structure of the models was compared to enrich
the results, as well as to complement the analysis of
the perceptions of respondents. The results were very
relevant given important contributions of the PP to the
BSC, opposing the original criticisms of the PP. These
criticisms became questionable through the perception
of respondents and the comparison between the models.

Keywords: Performance Prism. Balanced Scorecard.
Organizational Performance. Strategy. Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

Antes de iniciar o trabalho, os autores agradecem
aos empresarios, executivos e docentes que apoiaram
esta pesquisa, sobretudo aos entrevistados, cujos no-
mes nao podem ser revelados em funcao do acordo
de sigilo estabelecido, sem os quais n&o seria possivel
a realizacao deste estudo.

Para Galas e Ponte (2005), é através da gestao
estratégica que as organizacdes buscam garantir a
manutencdo de suas vantagens competitivas, dada
a crescente instabilidade do ambiente no qual estdo
inseridas. No entanto, para os autores, os instrumentos
de gestao estratégica baseados exclusivamente em indi-
cadores contabeis e financeiros tornaram-se obsoletos.
Além disso, Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que
boa parte do que foi publicado sobre estratégia, até a
década de 1990, trata somente de como ela deve ser
desenvolvida ou formulada.

No entanto, Marinho, Campos e Selig (2007) ci-
tam que a formulacao e a implementacao da estratégia
organizacional sao indissociaveis. Em funcgéo disso,
atualmente vem crescendo, dentro da disciplina de
gestao estratégica, a busca pelo conhecimento sobre a
medicéo do desempenho organizacional, observando-
-se o surgimento de uma variedade de modelos para
este propésito. Segundo Neely e Gregory (1995), a
mensuracao de desempenho pode ser definida literal-
mente como o processo de se quantificar uma acéo,
no qual mensuracao é o processo de quantificacao e
acao ¢é aquilo que provoca o desempenho.

Reforcando essa ideia, Kaplan e Norton (2000)
ressaltam que as empresas somente conseguem obter
sucesso na implementacgéo de suas estratégicas median-
te 0 uso de um modelo de medicdo de desempenho
organizacional (MMDO). Os autores afirmam ainda
que, durante a fase de implementacéo das estratégias,
a grande maioria das organizagdes encontra barreiras
e dificuldades para colocé-las em acédo, o que exige a
adocéo de eficientes MMDOs, visando a reducéao do
risco de insucesso na busca dos objetivos estratégicos
organizacionais.

Dentre os MMDOs desenvolvidos, merece des-
taque o Balanced Scorecard (BSC), proposto em
1992 por Robert Kaplan e David Norton. Os autores
testemunham o crescimento e a prosperidade de
vérias organizacbes adeptas ao BSC, desde 1996.
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Segundo eles, foram verificados resultados notéaveis
em empresas dos mais variados portes, industriais e
de servigos, maduras e em rapido crescimento, dos
setores publico e privado, bem como com ou sem fins
lucrativos (KAPLAN; NORTON, 2000). Soares Junior
e Prochnik (2004) reforcam o sucesso do modelo ao
afirmarem que o BSC é um dos MMDOs mais utilizados
pelas organizacoes.

Porém, apesar do sucesso que vem obtendo, o
BSC sofre criticas quanto ao atendimento aos stakehol-
ders organizacionais. Nesse aspecto, Norreklit (2000)
e Schneiderman (1999) citam algumas limitacbes do

BSC:

a) necessidade de outras perspectivas para aten-
der todos os stakeholders;

b) as variaveis independentes (nao financeiras)
sao identificadas incorretamente como dire-
cionadores primaérios da satisfacao futura dos
stakeholders;

c) falta de representatividade dos empregados na
definicdo de objetivos e medidas estratégicas; e

d) auséncia de avaliacao criteriosa do ambiente
externo.

Essas criticas tornam-se bastante relevantes, na
medida em que ressaltam a importancia dos stakehol-
ders para as organizacbes. Freeman (1984) afirma
que o conceito de stakeholder pode ser proveitoso se
integrado a algumas questdes relacionadas a estratégia
organizacional como, por exemplo, de que forma as
organizagdes podem configurar a si préprias no sentido
de executarem acbes visando o alinhamento com o
ambiente externo.

Em resposta a essas criticas, os proprios criadores
do BSC reconhecem que o modelo incorpora, pelo
menos explicitamente, somente os interesses de acio-
nistas (shareholders) e clientes, nao ficando claro, em
uma andlise superficial, o atendimento aos interesses
dos demais stakeholders. Porém, eles afirmam que, na
verdade, os interesses de todos os stakeholders podem
ser incorporados ao BSC, citando como exemplo.
(KAPLAN; NORTON, 1997):

a) Perspectiva dos funcionéarios: compde pratica-
mente todos os scorecards dentro da perspec-
tiva do aprendizado e crescimento.

b) Perspectiva dos fornecedores: caso um forte
relacionamento com os fornecedores faca
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parte da estratégia corporativa, até mesmo
para obtengédo de um desempenho superior
sob a perspectiva dos clientes ou financeira,
medidas associadas ao relacionamento com
os fornecedores poderdo ser incorporadas a
perspectiva dos processos internos.

No entanto, em relacdo aos stakeholders des-
taca-se o0 MMDO Performance Prism (PP), que foi
desenvolvido no Centre for Business Performance da
Universidade de Cranfield (Inglaterra), cujo estudo
foi liderado pelo pesquisador Andy Neely (NEELY;
ADAMS; KENNERLY, 2002). A ideia por tras do mo-
delo é que, apesar de existirem sistemas com medidas
financeiras e n&o financeiras, como o préprio BSC,
existia a necessidade de uma segunda geracao de
MMDOs, de forma a atender as organizacoes na atua-
lizacao e/ou desenvolvimento de scorecards que sejam
apropriados as demandas do ambiente competitivo
de hoje, colocando os interesses dos stakeholders em
primeiro plano.

Nesse contexto, para fins de obtencdo do co-
nhecimento necesséario para o desenvolvimento deste
estudo, o tema desta pesquisa sao os MMDOs, com
delimitacao nos modelos BSC e PP, tendo como foco
os stakeholders. Tendo em vista a delimitacdo do tema
e o foco apresentado, a questao de pesquisa formulada
¢ a seguinte: quais as contribuicbes do MMDO PP ao
BSC, sob a perspectiva dos stakeholders? Dessa for-
ma, objetiva-se nesta pesquisa chegar a resposta da
questao e, para tanto, este estudo foi organizado nas
seguintes secoes:

a) Referencial Teodrico: estudo do conceito de
stakeholders e dos MMDQs BSC e PP.

b) Método de Pesquisa: classificacdo do tipo de
pesquisa, desenho de pesquisa, abordagem da
construcdo do instrumento de pesquisa e da
forma de coleta de dados, bem como da forma
de anélise dos dados e obtencéo dos resultados.

c) Apresentacao e Anélise dos Resultados: apre-
sentacdo dos principais resultados e interpreta-
¢oes, em fungao da andlise dos pesquisadores.

d) Conclusoes e Consideracoes Finais: conclusao
dos resultados obtidos, cruzando-os com a
questao e objetivo da pesquisa, limitagdes e
sugestoes para estudos futuros.

e) Referéncias: apresentacao das referéncias que
embasaram todo o estudo.
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2 RererenciAL TEORICO

O referencial teérico desta pesquisa esta basea-
do no estudo do conceito de stakeholder e nos dois
MMDOs em andlise: BSC e PP. Convém ressaltar
que, em funcao da pesquisa depender das estruturas
originais dos dois modelos, o referencial deles baseia-
-se, em grande parte, nos textos originais elaborados
pelos seus proprios criadores.

2.1Stakeholders

Segundo Freeman (1984), o termo stakeholder
teve sua primeira aparicao na literatura de gestao em
um memorando interno do Stanford Research Institute
(atualmente SRI International Inc.), no ano de 1963.
O termo servia para difundir a nocéo de stakeholder
como o Unico grupo para quem os gestores devem
oferecer respostas. Os pesquisadores do SRI demons-
traram também que, a ndo ser que os executivos com-
preendessem as necessidades e interesses deste grupo,
eles ndo poderiam formular objetivos corporativos que
pudessem assegurar a sobrevivéncia da empresa, por
falta do devido suporte necessario.

Dessa forma, o conceito foi originalmente defini-
do como “[...] aqueles grupos de quem sem o suporte
a empresa deixaria de existir” (FREEMAN, 1984, p.
31). No entanto, o mesmo autor define stakeholders,
de uma forma mais atual do que o conceito de ori-
gem, como qualquer grupo ou individuo que pode
afetar ou ser afetado pela realizacdo dos objetivos da
empresa, desempenhando um papel vital no sucesso
de seus negdcios. J& Gomes et al. (2010) ressaltam
a importancia das empresas considerarem as carén-
cias e aspiracoes dos stakeholders, até mesmo por
uma questao de competitividade, produtividade e
sustentabilidade organizacional. Para Costa (2005), a
expressao stakeholder — sustentador, sustentaculo — é
uma extensao ou generalizacao do conceito classico de
shareholder, que significa o acionista, o proprietério,
o dono do negdcio, traduzindo também a expres-
sdo como “partes interessadas”. Nesse sentido, um
stakeholder pode ser definido como

[...] qualquer instituicdo, pessoa, grupo de

pessoas, formal ou informal, que tenha algum
tipo de interesse que pode afetar ou ser afetado
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pelo funcionamento, operagao, comercializagao,
desempenho, resultados presentes ou futuros da
organizacao. (COSTA, 2005, p. 89)

Ja para Thompson, Wartick e Smith (1991),
stakeholder é qualquer ator, podendo ser uma pessoa,
um grupo ou uma entidade, mas que tenha uma rela-
cao ou interesses, diretos ou insdiretos, com/ou sobre
a organizacao.

No sentido de explicitar as definicbes, Freeman
(1984) cita como stakeholders organizacionais repre-
sentantes da comunidade local, proprietarios/acionistas
(shareholders), defensores do consumidor, consumido-
res, concorrentes, funcionéarios, grupos de interesses
especificos, ambientalistas, fornecedores, governantes
e midia. Esses grupos de interesse ou individuos tém
poder de influéncia crescente sobre a imprensa, poder
executivo, opiniao publica, midia, 6rgaos e agéncias
reguladoras e, principalmente, sobre o poder judiciario.
Dessa forma, é cada vez mais importante conhecer,
avaliar, considerar e tratar os stakeholders e seus inte-
resses para a formulacao da estratégia organizacional
(COSTA, 2005). O autor afirma que a histdria esta
repleta de situacoes constrangedoras ou até mesmo
catastréficas de empresas que simplesmente ignoraram
os stakeholders e seus interesses, através de atitudes
arrogantes ou autossuficientes, que resultaram em
prejuizos financeiros e até mesmo de imagem.

Apbs a abordagem ao conceito e influéncia dos
stakeholders nas organizacgbes, a partir da préxima
secao deste estudo serdo abordados os MMDOs utili-
zados nesta pesquisa (BSC e PP).

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

Em 1990, David Norton, CEO do Instituto Nolan
Norton, juntamente com o consultor académico Robert
Kaplan, lideraram um estudo que tinha como objetivo
desenvolver um novo MMDO (KAPLAN; NORTON,
1996). Os profissionais tinham a convic¢éo de que as
abordagens de medicao de desempenho até entao
existentes estavam tornando-se obsoletas, uma vez que
se apoiavam, principalmente, em medidas contéabeis
e financeiras. Como resultado desse estudo surgiu o

BSC, cujo nome reflete o equilibrio fornecido entre os
seguintes fatores (KAPLAN; NORTON, 1996):
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a) objetivos de curto e longo prazos;
b) medidas financeiras e nao financeiras;
c¢) indicadores de ocorréncias e de tendéncias; e

d) perspectivas de desempenho internas e ex-
ternas.

Complementando o que foi exposto, Kaplan e
Norton (1997) afirmam que o BSC é mais do que um
sistema de medidas taticas ou operacionais, uma vez
que empresas inovadoras estao utilizando o modelo,
na verdade, como um sistema de gestao estratégica,
para administrar a estratégia em longo prazo. Segun-
do os autores, o BSC complementa o planejamento
da estratégia, pois traduz a missdo e as estratégias
da empresa em um conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema
de medicao e de gestao estratégica; o que permite o
acompanhamento e a avaliagdo da implantacao das
estratégias em nivel operacional. Complementando
este ponto de vista dos autores do modelo, Oliveira
et al. (2010) afirmam que o BSC, sendo conduzido
pela alta administragao, avalia a eficiéncia e a eficacia
das estratégias implementadas, além de promover as
condicbes necessarias para o alinhamento estratégico
entre os diversos recursos e capacidades controlados
pela empresa.

Isso, no entanto, é criticado por Souza, Ferreira
e Gosling (2008), ao dizerem que no BSC o vinculo
entre estratégia e operacdo pode néo ser eficiente,
principalmente em fungéo da auséncia de uma base
histérica suficiente para anélise dos indicadores, o que
pode gerar conclusoes imprecisas. No entanto, os cria-
dores do BSC mantém a convic¢do de que o modelo
por eles criado, com o passar dos anos, evoluiu de uma
eficiente ferramenta de mensuracao de desempenho,
originalmente introduzida por eles em 1992, para uma
ferramenta de implementacao de estratégias (KAPLAN;
NORTON, 2004). Os autores ressaltam, inclusive, que
essa mudanga propiciou as organizacoes verem o BSC
como um sistema de gerenciamento e de comunicacao
estratégica.

Para um melhor entendimento do modelo BSC,
na proxima secao deste estudo serd detalhada a sua
estrutura.
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2.2.1 Estrutura do BSC

Para traduzir a visdo e a estratégia em objetivos
e medidas, o BSC é estruturado em quatro diferentes
perspectivas, segundo Kaplan e Norton (1997):

a) Perspectiva Financeira: sintetiza as consequén-
cias economicas imediatas das agbes realizadas,
através de medidas financeiras de desempenho,
visto que sao elas que indicam se a estratégia
da empresa esta contribuindo para a melhoria
dos resultados do negdcio, através de sua im-
plementacéo e execucao. Os autores propdem
que os temas financeiros, tais como o aumento
de receita e a melhoria em termos de custos e
produtividade, servem de base para se definir
as quatro perspectivas do BSC na grande
maioria das organizacgdes.

b) Perspectiva do Cliente: permite que os execu-
tivos identifiquem os segmentos de clientes e
mercados nos quais a organizacdo competird,
bem como as medidas de desempenho da
organizacdo nesses segmentos-alvo. Sendo
assim, esta perspectiva deve incluir medidas
especificas das propostas de valor que a em-
presa oferecerd aos clientes. Normalmente,
as medidas bésicas e genéricas do sucesso de
uma estratégia bem formulada e implemen-
tada, como satisfagao e retencao de clientes,
encontram-se nesta perspectiva.

Perspectiva dos Processos Internos: existe para
se identificar os processos internos criticos da
organizagao, visando alcancar a sua exceléncia.
As medicoes dessa perspectiva devem ser volta-
das para os processos que tém maior impacto
na atracao, retencao e satisfacao de clientes, em
segmentos-alvo de mercado, bem como para o
atendimento das expectativas dos shareholders
atingindo, dessa forma, os objetivos financeiros
da empresa.

o

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento:
identifica a infraestrutura que a empresa deve
construir para que gere crescimento e melho-
rias no longo prazo. A ideia é que as empresas
atinjam suas metas de longo prazo para clientes
e processos internos, o que é improvével sem a
utilizacdo de novas tecnologias e capacidades.
Kaplan e Norton (1997, p. 29) afirmam que
“[...] o aprendizado e crescimento organizacio-
nais provém de trés fontes principais: pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais”.
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A estrutura do BSC, partindo da visao e da
estratégia organizacional e contemplando as quatro
perspectivas ja mencionadas, esta representada grafi-
camente na Figura 1:

FINANCEIRA

* Objetivos

* Indicadores
« Metas

« Iniciativas

CLIENTE PROCESSOS INTERNOS

- Objetivos

* Indicadores
* Metas

* Iniciativas

- Objetivos

- Indicadores
- Metas

- Iniciativas

&
ESTRATEGIA

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

- Objetivos

« Indicadores
- Metas

- Iniciativas

Figura 1: Estrutura do BSC para a tradugao da estratégia
em termos operacionais
Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997)

Muito embora as quatro perspectivas originais
do BSC tenham se revelado suficientes em aplicacoes
préaticas, sendo adequadas em diversas empresas e
setores do mercado, esse modelo nao deve se restringir
ou se limitar a essas perspectivas (KAPLAN; NORTON,
1997). Os autores dizem que,

[...] ndo existe teorema matematico segundo o
qual as quatro perspectivas sejam necessérias
e suficientes. Ainda ndo encontramos empresas
que utilizem menos do que as quatro perspecti-
vas, porém, dependendo das circunstancias, do
setor e estratégia de uma unidade de negdcios,
é possivel que seja preciso agregar uma ou
mais perspectivas complementares. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 35)

Em relacdo aos objetivos, indicadores, metas e
iniciativas do BSC, conforme se pode verificar na Figu-
ra 1, eles derivam da visao e da estratégia da empresa,
sob o enfoque de cada uma das quatro perspectivas, e
este conjunto deve fornecer respostas a quatro questoes
basicas (KAPLAN; NORTON, 1997):

a) Para sermos mais bem-sucedidos financei-
ramente, como deveriamos ser vistos pelos
nossos shareholders? (Perspectiva Financeira)

b) Para alcancarmos nossa visédo, como deveria-
mos ser vistos pelos nossos clientes? (Perspec-
tiva dos Clientes)
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c) Para satisfazermos nossos shareholders e
clientes, em que processos de negdécio deve-
mos alcancar a exceléncia? (Perspectiva dos
Processos Internos)

d) Para alcancarmos nossa visao, como sustenta-
remos nossa capacidade de mudar e melhorar?
(Perspectiva do Aprendizado e Crescimento)

No entanto, Del Carpio e Rocha-Pinto (2008)
citam que a apuragéo de indicadores, as anélises de
desempenho e a estruturacao de processos de negécio
demandam esforco e tempo no BSC, e se as pessoas
responsaveis por gerar os dados e acompanhar os
projetos ndo enxergarem os beneficios deste esforco,
perceberao o modelo como um trabalho adicional
extraordinario ou, meramente, como mais uma ferra-
menta de controle.

Na préxima secao deste estudo serd abordado o
MMDO Performance Prism.

2.3 Performance Prism (PP)

O modelo PP foi desenvolvido no Centre for
Business Performance, da Universidade de Cranfield
(Inglaterra), liderado pelo pesquisador Andy Neely. O
objetivo era integrar os melhores aspectos dos MMDOs,
agregando as diferentes perspectivas de desempenho
fornecidas por esses sistemas, além de colocar a visao
dos stakeholders em primeiro plano.

Neely, Adams e Crowe (2001) argumentam que
o principal motivador para a criacdo do PP foi o fato
de terem identificado que, apesar de existirem modelos
com medidas financeiras e ndo financeiras, como o
préprio BSC, por exemplo, existia a necessidade de
uma segunda geracao de MMDOs, de forma a atender
as empresas na atualizacdo e/ou desenvolvimento de
scorecards que fossem apropriados as demandas do
ambiente cada vez mais competitivo em que as orga-
nizacbes estao inseridas, com foco nos stakeholders.

Nesse contexto, o PP surgiu como um MMDO
que coloca a visao dos stakeholders em primeiro plano,
composto por cinco faces inter-relacionadas de um
prisma (Figura 2):

a) satisfacao do stakeholder;
b) estratégias;

C) processos;
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d) capacidades; e

e) contribuicao do stakeholder.

I~ Satisfacdo do stakeholder
r— Estratégias

Pr

Capacidades

+ Contribuicdo do stakeholder

Figura 2: As cinco faces do Performance Prism
Fonte: Adaptada de Neely, Adams e Kennerly (2002)

Na visao de Neely, Adams e Kennerly (2002), no
ambiente competitivo em que as organizacdes estao
inseridas, existe a necessidade de se ter um quadro
claro de quem séo seus stakeholders e o que eles
necessitam. Os autores também citam que as estra-
tégias a serem seguidas pela organizagdo devem ser
definidas de forma a entregar valor a eles. Da mesma
forma, os processos para conseguir implementar essas
estratégias devem ser claramente definidos, bem como
as capacidades necessarias para administrar e operar
esses processos precisam ser desenvolvidas. Outro
ponto fundamental é saber o que a organizacdo quer
dos seus stakeholders, além das medidas financeiras
voltadas exclusivamente aos shareholders.

Em termos de medicao de desempenho, uma das
ideias mais erradas é a de que medidas de desempe-
nho devem derivar da estratégia. Esta é uma forma
incorreta de compreender o propésito da medicéao e o
papel da estratégia (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001).
Para os autores, medidas de desempenho sao feitas
para ajudar os gerentes a saberem se o destino sera
alcangado, enquanto a estratégia representa o caminho
escolhido para se chegar ao destino desejado. Com
base nesses conceitos, o modelo PP ajuda a identificar
as necessidades da empresa em termos de medidas de
desempenho a serem adotadas, tentando responder as
questoes feitas para cada uma das suas cinco faces:

a) Quem sao os stakeholders-chave e o que eles
querem e precisam?

b) Quais estratégias a organizacao deve seguir
para satisfazer o que os stakeholders querem
e precisam?
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¢) Quais processos sao necessarios para se atingir
estas estratégias?

d) Quais capacidades sao necessérias para opera-
cionalizar e melhorar os processos identificados
na questao anterior?

e) O que a empresa quer e precisa dos stakehol-
ders, visando desenvolver e manter essas
capacidades?

Na préxima secao serdo detalhadas as cinco
faces do PP.

2.3.17 As Cinco Faces do Performance Prism

Segundo os autores, a primeira face do prisma, a
satisfacdo do stakeholder, tem uma abrangéncia maior
do que a visao do stakeholder no BSC, visto que o en-
foque vai além dos clientes e dos shareholders, englo-
bando também funcionérios, fornecedores, entidades
regulatérias, comunidades locais etc., sustentando que
todos podem ter um grande impacto no desempenho
e sucesso de uma organizagao.

A segunda face do prisma concentra-se nas es-
tratégias. Somente depois de se definir quem sao os
stakeholders, bem como o que eles querem e precisam,
é possivel pensar em estratégias que possam satisfazé-
-los. E na face da estratégia que se controla se os ob-
jetivos estao sendo cumpridos, além do fornecimento
de informagdes para decisOes executivas.

A terceira face compreende os processos gerais
de negécio que permeiam as organizacbes, como o
desenvolvimento de novos produtos e servicos, gera-
¢ao de demanda e planejamento e gerenciamento da
empresa. Segundo os autores, é possivel identificar me-
didas de desempenho especificas para cada um destes
processos, de forma que a geréncia possa verificar a sua
eficiéncia e a eficécia, corrigindo-os quando necessério.

A quarta face do prisma, das capacidades, é a
menos compreendida dentro do modelo (NEELY; ADA-
MS; CROWE, 2001). Os autores definem capacidade
como uma combinacdo de pessoas certas, praticas
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corretas, tecnologia e infraestrutura adequadas que,
juntas, facilitam a execucao dos processos de negécio
e dao suporte para a organizagao competir, afirmando
ainda que, sem tudo isso, é impossivel executar ou
melhorar os processos.

A quinta e ultima face, a contribuicao dos
stakeholders, reconhece o fato de que nédo somente a
organizacdo deve entregar valor aos stakeholders, visto
que eles também devem contribuir para a organizacao.
O PP ¢é o tnico MMDO que reconhece o relaciona-
mento reciproco entre os stakeholders e a organizacéo.
(NEELY; ADAMS; CROWE, 2001)

Na préxima secao sera demonstrado o método
de pesquisa utilizado neste estudo.

3 METtopo pe Pesquisa

Esta pesquisa é de natureza exploratéria, a qual
deve ser aplicada quando o objetivo é examinar um
tema ou problema de investigacao pouco estudado ou
que nao tenha sido abordado anteriormente (SAMPIE-
RI; COLLADO; LUCIO, 1991). Segundo Mattar (1992),
outro ponto que caracteriza o aspecto exploratério é o
fato de ela procurar fornecer maiores conhecimentos
sobre o tema e o foco de pesquisa, além de uma maior
compreensao sobre o fendmeno em estudo.

Quanto aos dados coletados, esta pesquisa é
qualitativa. A abordagem qualitativa é especialmente
til em situacdes que envolvem o desenvolvimento e
aperfeicoamento de novas ideias, o que é aderente a
proposta deste estudo, na medida em que se busca
exatamente a complementaridade entre dois MMDOs
existentes, aparentemente antagonicos.

Conforme Marconi e Lakatos (2003), uma vez
tomada a decisdo de realizar uma pesquisa, deve-se
pensar na elaboracao de um desenho que facilite o
seu entendimento geral. Esse desenho possibilita ao
pesquisador uma abordagem objetiva e confere uma
ordem légica ao trabalho. Sendo assim, o desenho
de pesquisa deste estudo é apresentado na Figura 3:
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Questiao de Pesquisa - Quais as contribui¢cdes do modelo de medicao de desempenho
organizacional Performance Prism ao Balanced Scorecard, sob a perspectiva dos stakeholders?

—

[ Referencial Teorico — Stakeholders / Balanced Scorecard (BSC) / Performance Prism (PP) ]

—

[ Preparacio da Coleta - Defini¢do das Dimensdes e Variaveis / Elaboragio do roteiro de entrevistas ]

e

[ Coleta de Dados - Entrevistas com sete profissionais da area de estratégia (Gravadas e transcritas) ]

— e

Analise dos Dados - Analise Comparativa da Estrutura dos Modelos BSC e PP
- Analise das transcricdes das entrevistas (Analise de Contetdo - Avaliacdo)

v

Conclusoes e Consideracdes Finais - Conclusdes e consideracoes finais obtidas a partir da analise
dos dados, acerca das contribui¢cdes do modelo PP ao BSC, sob a perspectiva dos stakeholders

Figura 3: Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

A primeira etapa do desenho caracterizou-se pela
definicao da questao de pesquisa, conforme detalhado
anteriormente na introducao deste estudo (Secgéao 1).
Em seguida, foi desenvolvido o referencial teérico, que
serviu de base para os passos posteriores, dividindo-o
em trés assuntos: Stakeholders, seguido dos MMDOs
PP e BSC.

A etapa seguinte da pesquisa tratou da prepara-
cao da coleta de dados, mais especificamente da cria-
¢ao de um roteiro semiestruturado de entrevista. Nesta
etapa, visando apoiar a construcao do instrumento de
coleta de dados, optou-se por definir as dimensoes e
varidveis envolvidas neste estudo, onde as dimensoes
foram definidas conforme segue:

a) Stakeholders: a definicao desta dimensao
deu-se em funcgao de tratar-se do foco desta
pesquisa (Secao 1), que representa o primeiro
bloco de estudo do referencial teérico.

b) Desempenho Organizacional: relacionado
ao tema desta pesquisa (Secao 1), sendo o
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assunto que guiou o segundo e terceiro blocos
de estudo do referencial teérico.

c¢) Perspectivas: apesar de nao fazer parte expli-
citamente do tema nem do foco deste estudo,
ao avaliar a questao de pesquisa e o referen-
cial tedrico, os autores verificaram que alguns
questionamentos referentes diretamente as
perspectivas do BSC seriam necessérios. Sendo
assim, foi considerada também essa dimensao
neste estudo.

As variaveis da pesquisa foram definidas com
base nas estruturas originais do PP e do BSC, bem
como nas criticas ao modelo BSC, principalmente
em relacao a sua abrangéncia no atendimento aos
stakeholders organizacionais. No Quadro 1 séo de-
monstradas as variaveis identificadas para cada uma
das dimensoes anteriormente citadas, além do cédigo
de cada uma das variaveis e dos autores que embasa-
ram essas identificacbes, referenciados neste estudo.
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Cobico
DiMENSAO VARIAVEL AUTORES
(DmmM. X VAR.)
Freeman (1984); Costa (2005); Thompson, Wartick e Smith
Abrangéncia (V1) D1V1 (1991); Norreklit (2000); Schneiderman (1999); Kaplan e
Stakeholders Norton (1997); Neely, Adams e Kennerly (2002)
(D1) Sutisfacao o Freeman (1984); Gomes et al. (2010); Costa (2005); Norreklit
Contril‘(iui 30 (V2) D1V2 (2000); Schneiderman (1999); Kaplan e Norton (1997); Neely,
S Adams e Kennerly (2002); Neely, Adams e Crowe (2001)
Operacées. Produtos Souza, Ferreira e Gosling (2008); Del Carpio e Rocha-Pinto
o ger fos 7(\/3) D2V3 (2008); Neely, Adams e Kennerly (2002); Neely, Adams e
vie Crowe (2001)
g:s:$£::il:::|a] Procossos o Del Carpio e Rocha-Pinto (2008); Kaplan e Norton (1997);
g . D2vV4 Oliveira, Gongcalves e de Paula (2010); Neely, Adams e Crowe
(D2) Capacidades (V4)
(2001)
Estrutura
Organizacional (V5) D2vs
Sinergia e Cultura (V6) ~ D3V6 Kaplan e Norton (1997); Neely, Adams e Crowe (2001)
Perspectivas .
(D3) Capacidades (V7) D3V7
Gestao e Inovacao (V8) D3V8

Quadro 1: Dimensoes e varidveis da pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

Convém ressaltar que o “Cédigo (Dim. X Var.)”
do Quadro 1 é proveniente da combinacgao do cédigo
da dimensao com o cédigo da variavel.

A partir do referencial teérico e das orientagbes de
Cooper e Schindler (2003), criou-se um roteiro semies-

truturado de entrevista com questdes para cada uma
das combinacdes de dimensao x variavel demonstradas
no Quadro 1, utilizando o “Cdédigo Dim. X Var” para
demonstrar as relagoes entre as questoes e respectivas
combinacbes (Quadro 2):

CopiGo .
(Div. X VAR)) QUuEsTAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTA
M. AR.

Questao 01: Que stakeholders o BSC abrange diretamente dentro das suas quatro perspectivas originais (Financeira/
Clientes/Processos Internos/Aprendizado e Crescimento)?

D1V1
Questao 02: Que outros tipos de stakeholders poderiam ser contemplados no BSC? (Se for necessario citar: funcionarios,
fornecedores e comunidade, por exemplo)
Questao 03: Como o BSC trata o atendimento as necessidades dos stakeholders?

D1V2
Questao 04: Como o BSC transmite aos stakeholders o que a empresa necessita deles?

D2V3 Questao 05: Como o BSC trata a questao do desdobramento da estratégia do nivel corporativo para unidades de
negdcio, considerando operagdes, produtos e servigos?

D2v4 Questao 06: Como funciona, no BSC, o desdobramento das estratégias em relacao aos processos necessarios para
o atendimento das mesmas, bem como as capacidades necessarias para a execucao desses processos?

D2V5 Questao 07: Como vocé avalia a questao de busca de sinergias, alinhamento de cultura e redugao de custos dentro
da estrutura interna da empresa, em relacdo aos seus departamentos e areas funcionais?

G

D3V6 Questao 08: Em relacdo a questao anterior, de que forma o retorno financeiro advindo desta busca de sinergia e
alinhamento de cultura pode ser enquadrado em alguma perspectiva do BSC?

D3V7 Questao 09: Onde se enquadram os ativos intangiveis organizacionais, como pessoas, praticas, tecnologia e
infraestrutura, em relagao as perspectivas do BSC?

D3V8 Questao 10: Onde se enquadram caracteristicas como desenvolvimento de produtos e servigos e gestao de demandas

e operacoes, em relacao as perspectivas do BSC?

Quadro 2: Roteiro semiestruturado de entrevista

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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Convém ressaltar que o roteiro foi elaborado
de forma a deixar transparente aos entrevistados o
conhecimento do modelo PP, que é pouco difundido
no Brasil. Ao mesmo tempo, teve-se a preocupagao de
que as respostas dos entrevistados permitissem alcangar
o objetivo deste estudo. Para que isso fosse possivel,
as perguntas foram criadas contemplando as caracte-
risticas do PP, buscando descobrir se elas existiam ou
nao no BSC, na percepcéao dos entrevistados.

Em seguida foi realizada a etapa da coleta de
dados. Nessa fase, as entrevistas foram realizadas,
gravadas (com autorizacao dos entrevistados) e trans-
critas. O roteiro de entrevistas foi aplicado com sete
profissionais que atuam na area de estratégia organiza-
cional, seguindo a premissa de que todos conhecessem
o modelo BSC, cujos perfis constam no Quadro 3.

ENTREVIS- CONHECIMENTO/

PROFISSAO )
TADO ESTRATEGIA

Consultor organizacional
Entrevistado  na é&rea de estratégia e Formulacéo e
1 Professor Universitario/ implementacao da
(E1) Mestre em Administracéo/ = estratégia/BSC
Gestao Estratégica

Formulacéo e
implementacao da
estratégia/BSC e
Performance Prism

Entrevistado Professor Universitério

2 de Estratégia — Doutor

(E2) em Administragao/
Gestao Estratégica

Gerente corporativo
de uma empresa
multinacional, ligado
a estratégia

Entrevistado
3
(E3)

Implementacéo da
estratégia/BSC

Entrevistado  Diretor de Operacoes de  Formulagao e
4 uma empresa na érea de  implementacao da
(E4) Tecnologia da Informacédo estratégia/BSC

Entrevistado  Diretor de uma
5 Instituicao Financeira
(E5) de Grande Porte

Formulacéo e
implementacgao da
estratégia/BSC

Formulacéo e
implementacao da
estratégia/BSC

Entrevistado  Sdécio-proprietario
6 de uma rede de lojas
(E6) no setor varejista

Entrevistado  Proprietério de uma rede = Formulacéo e
7 de franquias na érea de  implementagao da
(E7) Tecnologia da Informacéo = estratégia/BSC

Quadro 3: Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

O processo de solicitacao de participacao dos
entrevistados se deu por meio de contato telefénico
e/ou por e-mail, explicando o objetivo e o escopo da
entrevista. Os pesquisadores ofereceram-se para ir ao
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encontro dos profissionais, onde lhes fosse mais conve-
niente, solicitando a disponibilidade de horério deles e
informando que a entrevista levaria aproximadamente
trinta minutos, bem como que suas identidades seriam
mantidas em sigilo.

Na etapa seguinte, de andlise dos dados, foi utili-
zada a técnica de andlise de contetido do tipo avaliagao
que, além de se ater a presenca ou a auséncia de deter-
minados temas, como ocorre na andlise de contetido
tematica, permite uma carga de andlise de significacao
dos dados (BARDIN, 1995). A anélise das entrevistas
foi realizada em cinco fases, conforme segue:

1. organizagdo: momento em que ocorreu a or-
ganizacdo das gravagbes das entrevistas para
a transcricao;

2. transcricdo das entrevistas: transcricao das
gravacOes das entrevistas;

3. leitura flutuante: busca de conhecimento pre-
liminar do texto;

4. exploracao do material: ocorreu a lapidacéo
dos dados brutos para obter a compreensao do
texto, de uma forma mais precisa, orientando-
-se pela metodologia definida; e

5. tratamento dos resultados: inferéncia e inter-
pretacdo dos resultados.

Na préxima secao apresenta-se a andlise dos
resultados obtidos.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
ResuLtADOS

A apresentacao e a andlise dos resultados desta
pesquisa foram divididas em dois blocos, um referente
as impressoes dos autores em relacao ao referencial te-
orico, mais especificamente em termos de comparacao
das estruturas dos modelos PP e BSC, e outro referente
a andlise das entrevistas com os sete especialistas. Na
préxima secdo sera demonstrada a andlise comparativa
da estrutura dos dois modelos, realizada pelos autores.

4.1 Analise Comparativa da Estrutura dos
Modelos PP e BSC

Chamou atencao dos autores, na anélise das es-
truturas dos modelos PP e BSC, a partir do referencial
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teédrico, a similaridade das faces do modelo PP com as
perspectivas do BSC, conforme demonstrado a seguir:

a) Primeira face do PP — Satisfacao do Stakehol-
der: possui relagdo com as perspectivas Fi-
nanceira e de Clientes do BSC. No entanto,
destaca o fato de considerar, explicitamente,
os funcionarios, fornecedores, entidades regu-
latérias, comunidades locais, etc. Nesse sentido,
conforme citado na Secao 1 deste estudo, o
BSC pode considerar outros stakeholders, além
das perspectivas: Financeira ou de Clientes,
de forma implicita, porém efetiva, conforme a
necessidade da organizacao.

b) Segunda face do PP - Estratégias: coloca a
estratégia em segundo plano, depois de definir
quem sao os stakeholders, o que eles querem
e precisam. A diferenca para o BSC é que nele
a estratégia formulada fica em primeiro plano
e, a partir dessa estratégia, se parte para a
construcédo do modelo.

c¢) Terceira face do PP — Processos: similar, em
termos conceituais, a perspectiva de Processos
Internos do BSC.

d) Quarta face do PP — Capacidades: similar, em
termos conceituais, a perspectiva de Aprendi-
zado e Crescimento do BSC.

e) Quinta face do PP — Contribuicao do Stakehol-
der: a partir do referencial teérico, aparente-
mente € a Gnica face que realmente acrescenta

algo de diferencial em relacdo a estrutura
original do BSC.

Chamou também a atencao dos pesquisadores,
desconsiderando o posicionamento distinto das estra-
tégias e o aspecto referente a contribuigao do stakehol-
der, aparentemente ausente na estrutura original do
BSC, certa similaridade em relacao a ordem sugerida
para as perspectivas do BSC e para as faces do PP,
conforme pode ser observado na Figura 4, que sintetiza
a anélise comparativa da estrutura dos dois modelos,
realizada nesta secéo do estudo:
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Faces do
Performance Prism

Satisfacio do
Stakeholder
Estratégias I‘ ----------

e

Processos
R e )

Perspectivas do
Balanced Scorecard

Finaneceira

Clientes

Processos Internos

e T e e e
Aprendizado e

Crescimento

Capacidades

—e
Contribuicio do
Stakeholder

Figura 4: Anélise Comparativa da Estrutura dos MMDOs
PP e BSC
Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

Na préxima segao sera abordada a andlise das
transcrigdes das entrevistas com os sete profissionais
da éarea de estratégia.

4.2 Analise das Entrt-_jvistas com os
Profissionais da Area de Estratégia

Conforme dito anteriormente, nos procedimentos
metodoldgicos desta pesquisa (Secdo 3), os pesqui-
sadores analisaram as transcricbes das entrevistas
realizadas com os sete profissionais envolvidos com
estratégia organizacional, utilizando como técnica a
andlise de contetido, do tipo de avaliacao (BARDIN,
1995). Como resultado dessa atividade, a anélise de
cada questédo é demonstrada nos paragrafos seguintes.

A primeira questao referia-se a que stakeholders
o BSC abrange diretamente, dentro das suas quatro
perspectivas. Nesse sentido, os entrevistados 1, 2, 3 e
5 consideram que existe uma interligacao entre todas
as perspectivas e todos os stakeholders organizacionais,
ndo cabendo uma avaliagéo isolada, como afirma,
por exemplo, o entrevistado 1: “[...] na realidade, os
stakeholders envolvidos acabam influenciando, pratica-
mente, em todas as dimensédes [...]”, e o entrevistado 5,
ao dizer que “[...] ndo tem como executar a estratégia
da empresa sem considerar, direta ou indiretamente,
qualquer tipo de stakeholder”. Os entrevistados 4, 6 e
7 avaliam de outra forma, salientando que qualquer

Revista de Ciéncias da Administracdo ¢ v. 15, n. 37, p. 136-153, dez. 2013



Contribuicdes do Modelo de Medicdo de Desempenho Organizacional da Performance Prism ao Balanced Scorecard: um estudo sob a perspectiva... I

tipo de stakeholder pode ser enquadrado no BSC, se
nao dentro das quatro perspectivas padrao, através de
perspectivas criadas especificamente para esse fim, ja
que os préprios autores do modelo sugerem isso. Dessa
forma, verificou-se que o BSC, da mesma forma que o
PP, pode atender a uma gama de stakeholders maior
do que sugerem explicitamente as suas perspectivas
originais.

Sobre a segunda questao, se outros tipos de
stakeholders poderiam ser contemplados no BSC, os
entrevistados 1, 2 e 5 consideram que os stakeholders,
de um modo geral, sao tratados implicitamente no pla-
nejamento estratégico definido anteriormente ao BSC,
na definicdo de forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, por exemplo. Merece destaque o entrevistado
2, que citou, utilizando como exemplo os fornecedores,
que “[...] o BSC nao tem na teoria coisas especificas
para fornecedores, mas é possivel se mapear”. Ja o
entrevistado 3 nao consegue enxergar isso claramen-
te, baseando-se na forma como a empresa em que
trabalha utiliza o BSC, enquanto os entrevistados 4, 6
e 7 reforgaram os seus posicionamentos da primeira
questao, respondendo afirmativamente, a respeito do
enquadramento ou criacdo de novas perspectivas, se
necessario. Com isso, da mesma forma que na questao
1, verificou-se uma percepcao positiva dos entrevista-
dos em relacéo a possibilidade de atendimento a outros
tipos de stakeholders no BSC. Porém, chamou a aten-
¢ao o fato de o entrevistado 3, apesar de acreditar nessa
possibilidade, com base em sua resposta na primeira
questédo, ndo enxergar isso com clareza em funcao da
forma como a empresa em que trabalha utiliza o BSC.

A terceira questao tratava se 0 BSC é focado no

atendimento das necessidades dos stakeholders. Os
entrevistados 1 e 5 consideram que o BSC traduz os
objetivos e interesses, primeiramente, da organizagao,
dos shareholders, e nao necessariamente a visao dos
demais stakeholders, embora isso esteja subentendido
nos interesses da organizagao. Esse posicionamento é
semelhante ao dos entrevistados 2, 4 e 7, que acreditam
que isso é mais verdadeiro na perspectiva financeira,
em relagao aos interesses dos acionistas, do que nas
demais perspectivas, que buscam atendimento as ne-
cessidades dos demais stakeholders, porém de forma
menos efetiva. Ja o entrevistado 6 acredita que exista
um equilibrio, ao citar que “[...] se o BSC for usado
como deve ser, naturalmente se acabard atendendo as
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necessidades dos stakeholders organizacionais, claro
que isso depende da importancia que cada tipo de
stakeholder tiver para a empresa”. O entrevistado 3,
por sua vez, considera que,

[...] € muito clara cada etapa. No momento que
tu tem certeza que tu sabe, e é claro prati o que
os stakeholders estdao esperando, é mais fdcil tu
atender teus clientes, modelar os teus processos,
tu conduzir a empresa pra receber aquele retor-
no financeiro que os acionistas querem, entdo
eu acho que contribui bastante.

Como se pode notar, do ponto de vista dos entre-
vistados, apesar do possivel equilibrio pressuposto pelo
entrevistado 6, ficou evidente um viés de atendimento
as necessidades dos shareholders da organizacao,
acima dos demais stakeholders.

A quarta questao era sobre se 0 BSC transmite

aos stakeholders o que a empresa necessita deles.
Nesse sentido, todos os entrevistados responderam

afirmativamente. Destacam-se as respostas dos entre-
vistados 1, que, conforme citou na terceira questéo,
considera que o BSC traduz, primeiramente, os ob-
jetivos e interesses da organizacgéo, e, dessa forma,
acaba por focar no que a empresa necessita de seus
stakeholders, e do entrevistado 3, que afirmou que
“[...] tendo bem claro os pontos principais que tu quer
chegar, para todos, daqui a um ano, dois, eu acho que
o BSC contribui sim neste sentido”. O entrevistado 7,
apesar de considerar que é possivel, salientou que “[...]
depende de que tipo de stakeholder: se for relativo aos
que dependem mais da empresa, como funciondrios,
acionistas e fornecedores, acho que sim; mas se forem
stakeholders mais externos, como clientes, governo e
comunidade em geral, acho mais dificil”. Com isso,
verificou-se de forma unanime entre os entrevistados
que o argumento do PP de que é necessario se definir
as contribuicoes dos stakeholders é verificado no BSC,
com ressalva a consideragéo do entrevistado 7.

Em relacdo a quinta questéao, sobre o desdobra-

mento da estratégia do nivel corporativo para as uni-
dades de negdcio, considerando operacdes, produtos

e servicos, através do BSC, apenas o entrevistado 3
enxerga isso com clareza. Os demais entrevistados
consideram que existe certa dificuldade neste desdo-
bramento, sendo que ele tende a ser mais trabalhado
em nivel corporativo, de forma geral, salientando que
na teoria esse processo é bem mais facil do que na
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préatica. Merece destaque a resposta do entrevistado
1, que afirmou que “[...] esse detalhamento, desdo-
bramento, ele vai acontecer ndo no desenho do BSC,
mas sim nas implementacées das acdes necessdrias
para este desdobramento”. Dessa forma verificou-se
que, na pratica, o desdobramento sugerido pela teo-
ria é de dificil realizacao e que, as vezes, as empresas
confundem as intencbes descritas no modelo com a
realidade praticada.

Ao serem questionados sobre como funciona,
no BSC, o desdobramento da estratégia em termos

de processos e capacidades, referente a sexta questao
desta pesquisa, as opinides foram um tanto quanto
distintas, com ideias contrérias e ponderacdes. O entre-
vistado 1 acredita que isso nao ocorre, visto que o BSC
é muito mais focado nos objetivos do que nos meios
que a empresa vai precisar para fazer isso acontecer,
ficando isso muito mais para os planos de agao poste-
riores que deverao ser realizados. Esse ponto de vista
é inverso ao dos entrevistados 2 e 6, que acreditam
que isso se da exatamente na relacao que o BSC tem
com a estratégia formulada anteriormente, servindo
ele de auxiliar no desdobramento dessa estratégia,
exatamente por meio das agbes e projetos que serdo
executados a partir dos objetivos definidos dentro das
quatro perspectivas. O entrevistado 3 também acredita
que isso ocorre no BSC, em funcao de um melhor en-
tendimento dos processos por todos, o que também foi
considerado pelo entrevistado 7, e da maior eficacia na
comunicacao das estratégias, enquanto o entrevistado
5 cita que “este é um processo natural no BSC, pois se
parte das capacidades no aprendizado e crescimento
diretamente para os processos de negdcio que serdo
sustentados por estas capacidades”. Ja o entrevistado
4 acredita que pode ser possivel este desdobramento,
porém ponderando que, “[...] do meu ponto de vista,
este tipo de desdobramento ndo se dd exatamente den-
tro do BSC em si, mas através da cultura da empresa
voltada para isso, através da crenga de seus proprietd-
rios e acionistas, principalmente.”

Com excegao do entrevistado 1, verificou-se este
desdobramento como possivel dentro do BSC, seja por
meio das acOes e projetos sugeridos, seja pela melho-
ria na comunicacdo da estratégia e no entendimento
dos processos. No entanto, conforme foi visto, essa
possibilidade envolve também aspectos de cultura e
crenca organizacional que, de certa forma, até podem
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sugerir que isso aconteca fora dos dominios do BSC,
conforme citou o entrevistado 4.
A respeito da sétima questao, referente a busca de

sinergias, alinhamento de cultura e reducao de custos
na estrutura interna da organizacao, as respostas foram

muito distintas. O entrevistado 1 nao enxerga isso,
dizendo que “[...] nos casos que eu tenho vivenciado,
se existe, é fraco, porque geralmente o que estd muito
mais por trds é a parte do interesse econémico, finan-
ceiro e corporativo”. O entrevistado 2 acredita que,
dentro das organizacbes, este processo é cultural e,
por esse motivo, lento e gradativo. Quanto ao BSC, o
entrevistado citou que ele pode auxiliar neste sentido,
na medida em que possibilita a comunicacao das estra-
tégias e, consequentemente, apoia o alinhamento entre
as areas funcionais. Os entrevistados 3 e 5 consideram
ser possivel esta busca de sinergia e alinhamento dentro
da empresa. Vale ressaltar a resposta do entrevistado
3, ao considerar que

[...] ndo chega ao nivel de um processo de
fusdo ou aquisicdo, por exemplo, que jd prevé
inicialmente uma fusdo de cultura, processos
e estrutura de custos, com esta busca dentro
de uma organizacdo, onde normalmente cada
departamento acaba funcionando como uma
ilha, com sua cultura e objetivos préprios, onde
ndo se pode forcar tanto para que as coisas
acontecam.

Os entrevistados 4 e 7 acham que isso ocorre
bem aquém do que deveria nas empresas, salientando
que existem muitas falhas e deficiéncias por parte das
organizacdes, nesse sentido, enquanto o entrevistado
6 salientou que “[...] na teoria isso parece muito mais
fdcil do que na prdtica, onde o que se vVé sao as dreas
da empresa disputando por recursos e defendendo
interesses préprios”. Com isso verificou-se, de uma
forma geral, uma grande dificuldade no sentido de
se buscar na estrutura interna organizacional, entre
suas areas e departamentos, sinergias, alinhamento
de cultura e reducéo de custos, tal qual se esperava
que acontecesse.

A oitava questao tratava da forma de enquadra-
mento no BSC do retorno financeiro advindo da busca

de sinergia e alinhamento de cultura, abordados na
questao anterior. Com excecao de um entrevistado,

todos os demais citaram que isso se da dentro da pers-
pectiva financeira, visto que ela ressalta, naturalmente,
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a importéncia dos resultados financeiros a partir das
acoes realizadas pela empresa e da racionalizacao de
sua estrutura. O entrevistado 3 discorda desta opiniao
ao entender que o enquadramento deste retorno se
da nas perspectivas de aprendizado e crescimento, na
medida em que as pessoas estariam mais preparadas
para desenvolver os processos e funcdes para os quais
foram contratadas, e na de processos internos, na me-
dida em que, nesta busca de sinergia e alinhamento,

[...] por mais que tu tenha certeza que tu tenha
visto e avaliado a eficiéncia dos processos, sem-
pre tem que olhar de novo, porque as vezes 0s
processos se perdem no meio do caminho, e as
pessoas acabam colocando o seu jeito, o que
nem sempre é o melhor, nem sempre é o mais
eficiente em termos de processos.

Com isso, ficou evidenciado o enfoque do en-
quadramento do retorno com a busca de sinergia e
alinhamento de cultura na perspectiva financeira, em
termos gerais, com possibilidade de enquadramento
em outras perspectivas, em termos especificos.

Quanto ao enquadramento dos ativos intangiveis

organizacionais nas perspectivas do BSC, nona questao
do roteiro, todos os entrevistados foram unanimes no

enquadramento destes ativos na perspectiva do apren-
dizado e crescimento. No entanto, os entrevistados 1
e 2 destacaram também o enquadramento dos ativos
na perspectiva dos processos internos, com destaque
a um comentario do entrevistado 2, dizendo que “[...]
infraestrutura e tecnologia, por serem mais ligadas a
atividades de apoio, talvez fiquem com um papel mais
secunddrio nos objetivos estratégicos da empresa”. Ja o
entrevistado 5 enquadrou os ativos intangiveis também
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na perspectiva dos clientes, uma vez que “[...] muitas
vezes, a marca da empresa perante os clientes ou até
mesmo a sua carteira de clientes caracterizam-se como
os seus maiores ativos intangiveis”. Como era de se
esperar, dado o conhecimento dos entrevistados do
modelo BSC, o enquadramento de ativos organizacio-
nais intangiveis se deu essencialmente na perspectiva
do aprendizado e crescimento, além de algumas opi-
nides nas perspectivas de processos internos e clientes.

A décima e ultima questao do roteiro abordou
o enquadramento de desenvolvimento de produtos,

servicos e gestdo de demandas e operacdes nas
perspectivas do BSC. Todos os entrevistados foram

unanimes em relacdo ao enquadramento destes as-
pectos dentro da perspectiva dos processos internos.
No entanto, os entrevistados 2 e 7 salientaram que o
desenvolvimento de servigos inovadores pode também
ser enquadrado na perspectiva dos clientes, uma vez
que, conforme o entrevistado 7, “[...] muitas vezes as
empresas identificam produtos ou servicos inovadores a
partir das expectativas dos clientes”. Ja os entrevistados
3 e 5 citaram que enxergam o desenvolvimento de
produtos e servicos também dentro da perspectiva de
aprendizado e crescimento. Como pode ser observado,
conforme as respostas dos entrevistados, o BSC englo-
ba, principalmente dentro da perspectiva dos processos
internos, o desenvolvimento de produtos e servicos,
além da gestao de demandas e operacoes, apesar de
essas questoes poderem também ser enquadradas em
outras perspectivas.

Para fins de um bom entendimento dos resultados
apresentados até o momento nesta secao da pesquisa,
foi criado um resumo da andlise das entrevistas com os
profissionais da area de estratégia (Quadro 4):
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QUESTAO
Opiniao Entrevistado (s)
QUuESTAO 01 - QUE STAKEHOLDERS 0 BSC ABRANGE DIRETAMENTE DENTRO DAS SUAS QUATRO PERSPECTIVAS?
Existe uma interligacdo entre todas as perspectivas e todos os stakeholders organizacionais E1/E2/E3/E5
Qualquer tipo de stakeholder pode ser enquadrado no BSC (criacdo de novas perspectivas) E4/E6/E7

QUuESTAO 02: QUE OUTROS TIPOS DE STAKEHOLDERS PODERIAM SER CONTEMPLADOS NO BSC?

Os stakeholders sao tratados implicitamente no Planejamento Estratégico anterior ao BSC E1/E2/E5
Nao conseguiu responder com clareza, visto que nao enxerga isso ocorrendo na pratica E3
Qualquer tipo, senao nas perspectivas originais, criando-se novas perspectivas E4/E6/E7

QUuEsTAO 03: CoMo 0 BSC TRATA O ATENDIMENTO AS NECESSIDADES DOS STAKEHOLDERS?

Atende os interesses dos shareholders (acionistas), nao dos demais E1/E5
Atende interesses além dos shareholders, porém de forma menos efetiva do que estes E2/E4/E7
Atende com base na estrutura padrao (Processos éClienteseFinanceira (shareholders) E3

Pode existir um equilibrio no atendimento de interesses de todos os stakeholders E6

QuEsTAO 04: Como 0 BSC TRANSMITE AOS STAKEHOLDERS O QUE A EMPRESA NECESSITA DELES?
Na medida em que se define e busca os objetivos organizacionais, isso se d& ao natural Todos
Depende do tipo de stakeholder — mais facil para os que “dependem” da empresa E7 (ressalva)

QuEsTAO 05: CoMo 0 BSC TRATA A QUESTAO DO DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA DO NIiVEL CORPORATIVO PARA UNIDADES DE NEGOCIO,

CONSIDERANDO OPERACOES, PRODUTOS E SERVICOS?

De forma clara, natural ES)
Enxergam dificuldade neste desdobramento, funcionando bem na teoria, ndo na pratica Todos menos E3
O desdobramento acontece nao no desenho do BSC, mas nas acoes realizadas para isso E1 (ressalva)

QUESTAO 06: CoMOo FUNCIONA NO BSC 0 DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA EM RELACAO AOS PROCESSOS NECESSARIOS PARA O ATENDI-

MENTO DA MESMA, BEM COMO AS CAPACIDADES NECESSARIAS PARA A EXECUCAO DESTES PROCESSOS?

Isso nao ocorre, visto que no BSC a preocupacao é com os objetivos, e ndo com os meios El
Isso se d& exatamente na relacédo que o BSC tem com a estratégia formulada anteriormente E2/E6
Ocorre em funcao de um melhor entendimento por todos E3/E7
Ocorre através da maior eficacia na comunicagao das estratégias E3
Isso ocorre ao natural, na medida que as capacidades sustentam os processos de negécio ES)
Esse desdobramento nao se dé dentro do BSC, mas através da cultura da empresa E4

QUESTAO 07: COMO VOCE AVALIA A QUESTAO DE BUSCA DE SINERGIAS, ALINHAMENTO DE CULTURA E REDUCAO DE CUSTOS DENTRO DA

ESTRUTURA INTERNA DA EMPRESA, EM RELACAO AOS SEUS DEPARTAMENTOS E AREAS FUNCIONAIS?

Nao existe, pois 0 que vigora é o interesse econémico, financeiro e corporativo El
E um processo cultural e lento, e 0 BSC auxilia através da comunicacao das estratégias E2
E possivel, porém nao é fécil, pois é um processo que néo pode ser muito “forcado’ E3/E5
Ocorre bem aquém do que deveria, existindo muitas falhas e deficiéncias neste sentido E4/E7
Na teoria é muito mais facil do que na prética, pois as areas disputam recursos e interesses E6
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QUuEsTAO 08: EM RELACAO A QUESTAO ANTERIOR, DE QUE FORMA O RETORNO FINANCEIRO ADVINDO DESTA BUSCA DE SINERGIA E ALINHA-

MENTO DE CULTURA PODE SER ENQUADRADO EM ALGUMA PERSPECTIVA DO BSC?

Enquadra-se na perspectiva financeira

Todos menos E3

Enquadra-se nas perspectivas do aprendizado e crescimento e dos processos internos ES

Questao 09: Onde se enquadram os ativos intangiveis organizacionais, como pessoas,
préticas, tecnologia e infraestrutura, em relagao as perspectivas do BSC?

Na perspectiva do aprendizado e crescimento
Na perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos clientes (Marca/Carteira de clientes)

Unanimidade
E1/E2
ES

Questao 10: Onde se enquadram caracteristicas como desenvolvimento de produtos e servicos
e gestao de demandas e operagdes, em relacéo as perspectivas do BSC?

Na perspectiva dos processos internos
Na perspectiva dos clientes (Produtos/Servigos inovadores)

Na perspectiva do aprendizado e crescimento

Unanimidade
E2/E7
E3/E5

Quadro 4: Resumo da anélise das entrevistas com os profissionais da area de estratégia

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

Apbs a apresentacao e andlise dos resultados
desta pesquisa, na proxima se¢ao serao demonstradas
as conclusodes e as consideragdes finais deste estudo.

5 ConcLusoes E CoNSIDERACOES FINAIS

O modelo PP apresenta, como principal caracte-
ristica, o foco nos stakeholders organizacionais. Argu-
menta, inclusive, que sua abrangéncia dos stakeholders
& muito superior a do BSC. Nesse contexto, uma con-
tribuicéo desta pesquisa foi a percepgao de que muitas
das caracteristicas levantadas pelos autores do modelo
PP, algumas das quais utilizadas em forma de criticas
ao BSC, em funcao do nao atendimento as mesmas em
sua estrutura, na verdade acabaram sendo verificadas
como presentes no BSC, a partir dos resultados e da
andlise realizada na Sec¢éo 4 deste estudo. Como as-
pectos positivos, verificou-se que o BSC pode atender
a uma gama de stakeholders maior do que sugerem
explicitamente as suas quatro perspectivas originais;
que ele incentiva a contribuicao dos stakeholders para
a organizacao; que, por meio do modelo a estratégia
pode ser comunicada de melhor forma e os processos
podem ser bem entendidos; que ele pode auxiliar na
dificil busca de sinergia e alinhamento organizacional,
englobando o retorno advindo disso, principalmente
em sua perspectiva financeira. Também foi verificado
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que o BSC engloba os ativos intangiveis organizacio-
nais na perspectiva do aprendizado e crescimento e o
desenvolvimento de novos produtos e servicos, bem
como a gestdao de demandas e operacoes, essencial-
mente na perspectiva dos processos internos, porém
com possibilidade de seu enquadramento nas pers-
pectivas dos clientes e do aprendizado e crescimento.

Em funcéo desses resultados, percebeu-se que é
possivel um novo olhar no uso do BSC, por meio da
consideracao de outros stakeholders a partir de sua
forma bésica, ndo se atendo apenas naqueles que sao
evidenciados explicitamente em sua estrutura original.
Além disso, este estudo colocou em pauta o modelo
PP, que é pouco conhecido no Brasil, porém consi-
deravelmente utilizado na Europa. Pelo que se viu, a
partir dos resultados desta pesquisa, o PP tem bastante
a contribuir em termos de MMDQOs, até mesmo como
parametro de comparacéo e busca de sinergias ao ja
consolidado BSC, bem acima de um olhar meramente
critico ao modelo.

Como aspectos que néo sao contemplados no
BSC, que podem ser encarados tanto como deficién-
cias quanto como pontos de melhoria, foram identifica-
dos: a dificuldade por parte dos especialistas de englo-
bar outros tipos de stakeholders nas perspectivas, um
viés de atendimento principalmente as necessidades
dos shareholders, e que o desdobramento estratégico
sugerido é mais facil na teoria do que na prética.
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Dessa forma, esta pesquisa atingiu o seu objetivo
na medida em que conseguiu responder a questao de
pesquisa: quais as contribuicoes do MMDO PP ao BSC,
sob a perspectiva dos stakeholders? Curiosamente,
os principais beneficios identificados contrapbem as
préprias criticas do PP ao BSC, que em grande parte
se tornaram questionaveis através da percepcgao dos
entrevistados desta pesquisa, conforme demonstrado
na Secao 4.

Embora se tenha buscado realizar um estudo para
atender ao objetivo desta pesquisa tomando-se os cui-
dados metodoldgicos necessarios, foram identificados
alguns fatores limitantes as conclusoes aqui elencadas,
como a pequena quantidade de entrevistados, ape-
sar da relevancia qualitativa deles, além da possivel
subjetividade na anélise, em funcéo das percepcdes e
das experiéncias dos pesquisadores. Como continui-
dade desta pesquisa sugere-se que esse enfoque nos
stakeholders, com a utilizacdo do BSC, seja aplicado as
implementacdes do modelo dentro das organizacoes,
avaliando os resultados deste procedimento através de
um enfoque mais quantitativo, em termos de resultados
efetivamente alcancados.
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