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RESUMO

O balanced scorecard (BSC) é uma ferramenta de medi¢do de desempenho, desenvolvida por Norton e
Kaplan (1997). Segundo Wu e Chen (2012), Zangoueinezhad e Moshabaki, (2011) e Galas e Forte (2005), o
BSC é um método inovador de avaliagdo de desempenho empresarial, mas a disseminagédo de seus conceitos
e indicadores para todos 0s niveis hierarquicos da organizagdo, segundo Kaplan e Norton (1999), é um dos
fatores criticos na sua implantacdo. Dentro desse contexto, esta pesquisa teve como objetivo analisar como
ocorre a disseminagdo das estratégias corporativas baseadas no BSC por meio de um estudo de caso em uma
empresa de prestagdo de servigos ambientais. Como resultado, destaca-se que a empresa estudada dissemina
as estratégias corporativas por meio de um método organizacional inovador, o Prémio de Exceléncia em
Gestdo, levando em conta as trés dimensdes da sustentabilidade (econdmica, social e ambiental).
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A Disseminagéo das Estratégias Corporativas Baseadas no Balanced Scorecard: Um Estudo
de Caso em Uma Empresa de Prestacdo de Servigos Ambientais

THE DISSEMINATION OF CORPORATE STRATEGIES BASED ON BALANCED SCORECARD -
BSC: COMPANY PROVIDING ENVIRONMENTAL SERVICES - A CASE STUDY.

ABSTRACT

The Balanced Scorecard - BSC is a performance
measurement tool developed by Kaplan and
Norton (1997). According to Wu and Chen
(2012), Zangoueinezhad and Moshabaki, (2011)
and Galas and Forte (2005), the Balanced
Scorecard is an innovative method for evaluating
business performance, but the dissemination of
the BSC concepts and the indicators for all
hierarchic levels of the organization, according to
Kaplan and Norton (1999), is a critical factor in
its implementation. Within this context, the aim of
this study is to examine how to disseminate BSC-

based corporate strategies through a case study on
a company providing environmental services. As
a result, it becomes evident that the studied
company disseminates corporate  strategies
through an innovative organizational method, the
PEG - Prémio de Exceléncia em Gestdo
(Management Excellence Award), taking into
account the three dimensions of sustainability
(economic, social and environmental).

Keywords:  Corporate  Strategy; Balanced

Scorecard; Innovation and Sustainability.

LIBERACION DE ESTRATEGIAS EMPRESARIALES BASADAS EN EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL - BSC: UN ESTUDIO DE CASO EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS
AMBIENTALES.

RESUMEN

El Balance de Scorecard (BSC) es una
herramienta de medicion del desempefio
desarrollado por Kaplan y Norton (1997). Segln
Wu y Chen (2012), y Zangoueinezhad
Moshabaki, (2011) y Galas y Strong (2005)
Cuadro de Mando Integral es un método
innovador para evaluar el rendimiento del
negocio, pero la difusion de los conceptos e
indicadores del BSC para todos los niveles de
organizacion, de acuerdo con Kaplan y Norton
(1999), es un factor critico en su implementacion.
En este contexto, el presente estudio tuvo como

objetivo analizar como hace la difusion de
estrategias empresariales basadas en BSC a través
de un estudio de caso sobre una empresa que
presta servicios ambientales. Como resultado de
ello, se insiste en que la empresa estudia difunde
estrategias corporativas a través de un método de
organizacion innovadora, el PEG - Premio a la
Excelencia en la Gestidn, teniendo en cuenta las
tres dimensiones de la sostenibilidad (econdmica,
social y ambiental).

Palabras clave: Estrategia Corporativa, Balanced
Scorecard, innovacion y sostenibilidad.

TODOROV / MARTINS / MARTINS / NOVARETTI 66 Journal of Environmental Management and
Sustainability - JEMS
Revista de Gestdo Ambiental e Sustentabilidade - GeAS

Vol. 3, N. 3. Setembro./ Dezembro. 2014



A Disseminacédo das Estratégias Corporativas Baseadas no Balanced Scorecard: Um Estudo
de Caso em Uma Empresa de Prestacdo de Servigos Ambientais

1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo cada vez mais
conscientes de que o planejamento estratégico

polos  tedricos sobre  estratégia, BSC,
sustentabilidade e inovacdo. A terceira secdo traz
a metodologia da pesquisa. A se¢do quatro relne
os resultados da pesquisa e, por fim, na dltima

tem mais chance de sucesso quando disseminado secdo, sdo feitas consideracbes finais e
por todos os seus funcionarios (Andrews, Boyne, recomendagcdes.

Law, & Walker, 2011; Hahn & Powers, 2010). O

balanced scorecard (BSC) auxilia as organizacfes 2 REFERENCIAL TEORICO

a disseminar seu planejamento estratégico (Vieira

& Petri, 2014). Ha vérios estudos — por exemplo, 2.1 ESTRATEGIA

Andrews, Boyne, Lei e Walker (2009); Hahn e Mintzberg (1986) definiu estratégia

Powers (2010), Silva e Abbad (2011) — que
mostram a importancia do uso do BSC na
disseminacdo das estratégias corporativas entre
todos da organizacdo.

O BSC é uma ferramenta de medicéo de
desempenho desenvolvida por Norton e Kaplan
(1997). Segundo Wu e Chen (2012),
Zangoueinezhad e Moshabaki, (2011) e Galas e
Forte (2005), o0 BSC é um método inovador de
avaliacdo de desempenho empresarial, mas a
disseminagdo dos conceitos e indicadores do BSC

como uma ferramenta gerencial fundamental para
as organizagbes. “Embora seja verdade que
muitas estratégias planejadas sdo mal concebidas,
creio que o problema, frequentemente, reside um
passo além, na distingdo que fazemos entre
formulacéo e implementagdo — a premissa comum
de que o pensamento deve ser independente (e
preceder) a acdo” (Mintzberg, 1998, p. 424).
Segundo Mintzberg (2004), todo fracasso de
implementacdo gera um fracasso de formulagéo,

para todos os niveis hierdrquicos da organizacdo, ?c?rrmullssgo Ozevgrr:f'sss'grnalsos emé?;:::g: 3:
segundo Kaplan e Norton (1999), é um dos im Iemgnta %0
fatores criticos na sua P §d0.

implantacdo. Ainda
segundo pesquisa realizada por Kaplan e Norton
(1997), para vérios executivos a implantacdo do
BSC néo é simples.

Para Silva e Abbad (2011), o BSC
implica mudanga organizacional e, para isso, é
preciso que 0s empregados conhecam as metas e
0s meios. Por meio do BSC as empresas podem
delinear a relagdo entre os objetivos sustentaveis e
resultados com a estratégia corporativa,
resultando em uma imagem mais clara dessa
relacdo (Butler, Henderson, & Raiborn, 2011).

Este trabalho buscou responder a
seguinte questdo de pesquisa: como disseminar as
estratégias corporativas baseadas no BSC em uma
empresa de prestacdo de servigo ambiental? Nesse
contexto, o objetivo geral desta pesquisa é
analisar como disseminar as  estratégias
corporativas baseadas no BSC por meio de um
estudo de caso em uma empresa que presta
servicos ambientais.

Para tanto, os objetivos especificos sdo:
a) analisar a implantacio do BSC em uma
empresa que presta servigos ambientais; b)
levantar as contribuicbes do BSC para
disseminacdo das estratégias corporativas; c)
verificar se a implantagdo do BSC é caracterizada
como uma inovagao sustentavel.

Este artigo foi desenvolvido em cinco
secOes, incluindo esta introdutéria, na qual foi
apresentada uma contextualizacdo do problema e
0s objetivos. Em seguidas sdo apresentados os

Para Hamel e Prahalad (1995), as
empresas estdo mais engajadas nas questdes
operacionais cotidianas do que no processo de
formulagdo e implementacdo da estratégia, por
iSSsO  precisam regenerar suas estratégias,
refletindo as novas competéncias que precisam
desenvolver para oferecer novos tipos de
beneficios aos clientes.

Porter (1996) afirma que a estratégia esta
associada a criagdo de valor para os acionistas. “A
consisténcia  garante que as  vantagens
competitivas das atividades acumulem e ndo se
desgastem. Torna a estratégia mais facil de ser
comunicada aos clientes, funcionarios e
acionistas, e melhora a implementacéo através da
homogeneidade de objetivos dentro da
corporacdo.” (Porter, 1996, p. 15)

Para Kaplan e Norton (1997), a partir da
perspectiva do BSC, a estratégia precisa ser vista
como um conjunto de conceitos integrados:

a) a estratégia € um processo continuo —
significa reconhecer que o processo da estratégia
se inicia com a definicdo da missao e, de forma
continua, deve ser desdobrado para as acdes dos
colaboradores da organizacdo, que tém seus
objetivos individuais alinhados a ela. O processo
¢ continuo porque ele é monitorado
constantemente  pelos  diferentes  sistemas
gerenciais da empresa;

b) a estratégia € uma hipdtese — significa
reconhecer que 0 movimento da empresa de sua
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situacdo atual para o destino estratégico é algo
inédito para a organizagdo e marcado pelas
incertezas existentes tanto no &mbito da sociedade
guanto do ambiente competitivo;

C) a estratégia consiste em termos
estratégicos  complementares - significa
reconhecer que a estratégia é desdobrada em
temas estratégicos para estimular a andlise, o
debate de novas ideias e a imaginacdo dos
colaboradores. Esses temas permitem determinar
prioridades da organizagdo em temas conflitantes
como, por exemplo, a énfase no curto ou longo
prazo, ou ainda a busca de crescimento das
vendas versus rentabilidade;

d) a estratégia equilibra forcas
contraditérias — significa reconhecer que o
objetivo de toda estratégia é a criacdo de valor
para o0 acionista. Entretanto, esse objetivo
somente serd atingido se a empresa conseguir
gerar, em primeiro lugar, valor para os clientes e,
em seguida, para os colaboradores e demais
interessados no negécio;

e) a estratégia descreve uma proposi¢do
de valor diferenciada — significa reconhecer que a
organizacdo precisa fazer uma escolha sobre qual

segmento de clientes é mais importante para ela e,
a partir dai, desenvolver uma proposta de valor
diferenciada, que estimule esses clientes a fazer
negocios com a empresa;

f) a estratégia alinha as atividades
internas com a proposicdo de valor — significa
reconhecer que a proposta de valor somente
chegaréa até os clientes se 0s processos internos de
negécio e as atividades internas da organizagdo
estiverem alinhados a ela;

g) a estratégia transforma os ativos
intangiveis — significa reconhecer que a
perspectiva do aprendizado e conhecimento é o
fundamento de toda a estratégia e do processo de
criacdo de valor. O desafio para os executivos é
promover um alinhamento entre 0S recursos
humanos, a tecnologia da informacdo, o clima
organizacional e a estratégia de diferenciacdo para
os clientes.

Ainda de acordo com Kaplan e Norton
(1997), a estratégia é a Unica maneira sustentavel
pela qual as organizagdes criam valor. O Quadro
1 apresenta a comparacdo entre um modelo de
estratégia da década passada e um modelo
alternativo, segundo Porter (1999).

Quadro 1 — Visdes alternativas da estratégia

O modelo de estratégia implicita da década passada

Vantagem competitiva sustentavel

Uma posigao competitiva ideal no setor.

Posigao competitiva singular para a empresa.

Benchmarking de todas as atividades e obtencéo das melhores
préticas.

Atividades alinhadas com a estratégia.

Terceirizagdo agressiva e parcerias para ganhar eficiéncias.

Trade-offs e escolhas claras em comparagéo aos concorrentes.

Vantagens fundamentam-se em alguns fatores-chave de
SuCesso, em recursos criticos, em competéncias essenciais.

Vantagem competitiva surge da adequacao das atividades.

A sustentabilidade vem do sistema de atividades como um todo, e
ndo de suas partes.

Flexibilidade e respostas rapidas a todas as mudancas dos
concorrentes e do mercado.

Eficécia operacional, uma certeza.

Fonte: Porter (1999, p. 76).

2.2 BALANCED SCORECARD

O BSC foi desenvolvido em um
momento que os métodos anteriores de avaliagdo
de desempenho empresarial estavam
desacreditados e se percebia que apenas a
avaliacdo financeira ndo era suficiente para uma
empresa ser sustentavel (Kaplan & Norton, 1997).
O BSC foi idealizado por David Norton,
executivo principal do Nolan Norton e teve como
suporte académico Robert Kaplan.

Os estudos desenvolvidos por Kaplan e
Norton mostraram a importancia de vincular as
medidas do BSC a estratégia organizacional

(Kaplan & Norton, 1997), pois os objetivos e
medidas utilizadas no BSC vdo muito além das
medidas de desempenho financeiro e néo
financeiro, provém de um processo hierarquico
(top-down) orientado pela misséo e pela estratégia
da unidade de negocios, reproduzindo a misséo e
a estratégia de uma unidade de negdcios em
objetivos e medidas tangiveis. Essa reproducéo da
missdo e da estratégia € feita por meio de quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. O BSC
fornece a estrutura necessaria para a tradugdo da
estratégia em termos operacionais, conforme
Figura 1.
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Figura 1 — Perspectivas do BSC

Cliente
Para alcangar nossa visdo,
como devemos ser vistos
pelos clientes?

Visdo e
Estratégia

Processos Internos do

Negécio
Para satisfazer os clientes,
om quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visho,
como sustentar a habilidade
de mudar ¢ progredir?

Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as
empresas inovadoras estdo utilizando o BSC
como um sistema de gestdo estratégica para
administrar a estratégia de longo prazo. Para
alcancar a inovacdo € necessario que 0S
procedimentos organizacionais estejam
estrategicamente alinhados. O BSC ndo é um
sistema de controle, mas de comunicacdo,
informacdo e aprendizado.

Os autores Bitd e Czerny (2010); Silva,
Borges e Moraes, (2013); Galas e Ponte (2006); e
Goldszmidt (2003) corroboram que had a
necessidade de disseminar o BSC nos diferentes
niveis da organizacdo para que o alinhamento
ocorra.

Para Herrero (2005), o BSC pode ser
entendido em duas dimensBes: um sistema de
gestdo, em que a estratégia de uma empresa é
traduzida nos objetivos, medidas, metas e
iniciativas para os colaboradores da organizacéo;
e uma ferramenta gerencial que transforma os
ativos intangiveis em valor para os stakeholders.

De acordo com Kaplan e Norton (2001) é
preciso transformar a estratégia em tarefa diéria
de todos. Para isso é preciso:

a) promover a consciéncia estratégica;

b) que os colaboradores conhecam e
compreendam a estratégia, a fim de que
contribuam para sua implementacéo;

¢) alinhar os objetivos pessoais;

d) que os colaboradores compreendam a
maneira como sdo capazes de influenciar a
implementacdo bem-sucedida da estratégia;

e) alinhar incentivos e recompensas;

f) que os colaboradores percebam que
compartilham as recompensas provenientes
dos éxitos da organizacéo;

g) que os colaboradores saibam que representam
a conexdo entre desempenho organizacional e
recompensas individuais;

h) alinhar o desenvolvimento de competéncias.

As causas mais comuns de fracasso na
implementagdo do BSC nos  processos
organizacionais sdo (Kaplan e Norton, 2001, p.
369):

a) falta de comprometimento
administracéo;

b) envolvimento de poucas pessoas;

¢) encastelamento do scorecard no topo;

d) processos de desenvolvimento muito longos
— 0 BSC como projeto de mensuracdo de
ocasido Unica;

e) tratamento do BSC como projeto de area de
sistemas;

f) contratacdo de consultores inexperientes;

g) implementagdo do BSC apenas para fins de
remuneracdo. Os scorecards e “mapas

da alta
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estratégicos” apresentam a estratégia como
uma informagéo quantificada em forma de
grafico que motiva e impulsiona o
desempenho.

Conforme Kaplan e Norton (2008),
muitas organizacdes que ja utilizam o BSC,
juntamente com outras ferramentas de
planejamento, ainda tém dificuldades para
coordenar estratégia e operacdes. Baseado nisso,
0S autores apresentam um processo intencional de
gerenciamento de sistemas em seis etapas, para
unir estratégia e operagOes: a) desenvolver a
estratégia; b) planejar a estratégia; c) alinhar a
empresa com a estratégia; d) planejar as
operacBes; e) monitorar e aprender com as
operagdes; f) testar e adaptar a sua estratégia e,
para gque esta funcione, os colaboradores devem
entendé-la e apoia-la.

2.3 SUSTENTABILIDADE

Sustentabilidade ndo é um termo novo,
mas foi a partir da criacdo da Comissdo Mundial
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (World
Commission on Environment and Development,
WCED), pela ONU, em 1983, que 0s conceitos
sobre desenvolvimento sustentdvel comecaram a
se formalizar. O Relatdrio Brundtland, elaborado
pelo WCED define desenvolvimento sustentavel
como sendo “aquele que atende as necessidades
do presente sem comprometer a possibilidade das
geracOes futuras atenderem as suas proprias
necessidades” (WCED, 1987).

O conceito do triple botton line
(Elkington, 1999), que divide a sustentabilidade
em trés pilares — econdmico, ambiental e social —,
indica a interagdo entre os resultados financeiros,
ambientais e sociais na mensuracdo do
desempenho corporativo.

Segundo Leal (2009) e Scharf (2004),
para uma organizacdo ser considerada sustentavel,
é preciso desenvolver suas praticas e estratégias
corporativas de maneira economicamente viavel,
produzindo sem agredir o meio ambiente e
contribuindo para o desenvolvimento social da
regido em que atuam, envolvendo uma mudanca
na cultura da organizacéo.

As empresas modernas ndo devem
pensar somente em cumprir as leis ambientais de
um pais, estado ou municipio. Elas devem ser, na
medida do possivel, proativas e planejar suas
atividades de uma maneira sustentavel. De fato, as
empresas que se comportam de uma maneira mais
sustentavel, pensando no seu futuro, tém um
desempenho melhor nos seus negdcios (Amaral,
2005).

Estudos feitos por Hart e Milstein
(2004), mostram que a gestdo pautada sob o
conceito do  desenvolvimento  sustentivel
proporciona geracao de valor ao acionista a partir
da reducdo dos niveis de consumo de matéria-
prima e de poluicdo.

2.4 INOVACAO

Inovacéo, segundo o Manual de Oslo, “¢
a implementacéo de um produto (bem ou servico)
novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de
negoécios, nas organizacdes do local ou nas
relagdes externas” (OECD, 1997, p. 55).

Dormann e Holliday (2002) apontam
quatro questbes que as empresas devem formular
durante o desenvolvimento de processos
inovadores, para garantir a sustentabilidade no
processo:

a) Como podemos nos assegurar de que a
sustentabilidade faca parte do nosso processo
criativo?

b) Como podemos nos assegurar de que a
sustentabilidade faca parte do processo de
gestdo empresarial?

¢) Quando e como a visdo externa podera ser
incorporada a0 processo  criativo de
desenvolvimento da inovacéo?

d) Quais processos sdo mais adequados para
aumentar o valor do capital intelectual da
empresa?

Para Menezes e Gomes (2012), Carvalho
(2009) e Barbieri, L.F.G. Vasconcelos, Andreassi
& Vasconcelos (2010), a inovacao estd associada
ao enfoque econdmico, decorrente da produgéo de
novos produtos ou processos que agregam valor
para o cliente, mas é preciso uma maior
compreensdo por parte das organizagBes sobre o
papel da inovacdo com relacdo a seus efeitos
sobre a sociedade e 0 meio ambiente. Para Figge,
Schaltegger e Wagner (2002), o BSC é um
promissor ponto de partida para a empresa
incorporar também as dimensbes social e
ambiental da sustentabilidade.

3METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente estudo é uma pesquisa
qualitativa exploratéria e descritiva. Segundo Gil
(1996), a pesquisa exploratéria proporciona maior
proximidade com o problema, visando torna-lo
explicito ou definir hipdteses, e a pesquisa
descritiva visa descrever as caracteristicas de
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determinada populagdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relagfes entre variaveis.

A estratégia de pesquisa adotada foi o
estudo de caso. O estudo de caso Unico adotado
aqui representa uma maneira de investigar um
topico empirico, pois “[...] 0 estudo de caso,
permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas significativas da vida real” (Yin,
2005, p. 20). Segundo Yin (2005), ndo é possivel
definir os critérios de interpretacdo das
descobertas, mas ela deve ser feita com base nas

proposicdes. Além das proposigdes deste estudo,
foram utilizadas as seguintes fontes de evidéncia:
entrevistas, documentos e observacdo direta e
indireta.

3.1 PROPOSICAO DA PESQUISA

A partir da revisdo bibliografica foram
formuladas proposic¢des, conforme Quadro 2, para
elaboracdo das questdes da pesquisa de campo.

Quadro 2 — Proposicdes e questdes de pesquisa

Proposi¢des

Fundamento teérico | Questdo

P1. A distingdo entre formulacdo e implementacdo da
estratégia € um problema.

P2. A formulagdo e a implementacdo da estratégia devem ser
feitas pelos mesmos profissionais e de forma clara para que
haja consenso.

P3. A estratégia esta associada a criacdo de valor para os
acionistas, colaboradores e demais interessados no negécio.

P4. A estratégia € um processo continuo em que a missao
deve ser desdobrada para as ac¢les dos colaboradores da
organizacdo e monitorada por sistemas gerenciais da
empresa.

P5. A estratégia alinha as atividades internas com a
proposicdo de valor, por meio do alinhamento entre
processos internos de negdcio e atividades internas da
organizacéo.

P6. O BSC, orientado pela missdo e pela estratégia da
unidade de negdcios, fornece a estrutura necessaria para a
traducdo da estratégia em termos operacionais, em objetivos
e medidas tangiveis.

P7. Para que o alinhamento ocorra € necessaria a
disseminacdo do BSC nos diferentes niveis da organizacéo.

Mintzberg (1998)

Mintzberg (2004)

Porter (1996); Kaplan
e Norton apud
Herrero (2005)

Kaplan e Norton apud
Herrero (2005)

Kaplan e Norton apud

Herrero (2005)
Kaplan e Norton
(1997)

Bit6, Czerny (2010);
Silva, Borges, e
Moraes (2013); Galas
e Ponte (2006);
Goldszmidt (2003)

1. Como a empresa formula e
implementa ~ a  estratégia
organizacional?

2. Quem formula e quem
implementa ~ a  estratégia
organizacional?

3. Que valor a estratégia agrega
ao acionista, colaboradores e
demais interessados no
negaécio?

4. Como a missdo é desdobrada
para as acles dos
colaboradores e como ¢é feito o
monitoramento?

5. Os processos internos de
negdcio e as atividades internas
estdo alinhados? Como?

6. Como as medidas do BSC
sd0 vinculadas a estratégia?

7. Como é feita a disseminacédo
do BSC nos diferentes niveis
da organizagéo?
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Proposi¢des

P8. Para transformar a estratégia em tarefa diaria de todos é
preciso:  promover a consciéncia  estratégica;  0s
colaboradores devem conhecer e compreender a estratégia, a
fim de contribuir para sua implementagdo; alinhar os
objetivos pessoais; os colaboradores devem compreender a
maneira como sdo capazes de influenciar a implementacéo
bem-sucedida da estratégia; alinhar incentivos e
recompensas; 0s colaboradores devem perceber que
compartilham as recompensas provenientes dos éxitos da
organizacdo; representar a conexdo entre desempenho
organizacional e recompensas individuais; alinhar o
desenvolvimento de competéncias.

P9. As causas mais comuns do fracasso na implementacéo do
BSC séo: falta de comprometimento da alta administracao;
envolvimento de poucas pessoas; encastelamento do
scorecard no topo; processos de desenvolvimento muito
longos — 0 BSC como projeto de mensuracdo de ocasiao
Unica; tratamento do BSC como projeto de area de sistemas;
contratacdo de consultores inexperientes; implementacéo do
BSC apenas para fins de remuneracéo.

P10. Para coordenar estratégia e operacdes pode-se seguir
um processo de gerenciamento de sistemas em seis etapas: a)
desenvolver a estratégia; b) planejar a estratégia; c) alinhar
a empresa com a estratégia; d) planejar as operacoes; €)
monitorar e aprender com as operagdes; f) testar e adaptar a
sua estratégia e, para que esta funcione, os colaboradores
devem entendé-la e apoié-la.

P11. Para uma organizacdo ser considerada sustentavel, é
preciso desenvolver suas praticas e estratégias corporativas
de maneira economicamente viavel, produzindo sem agredir
0 meio ambiente e contribuindo para o desenvolvimento
social da regido onde atuam, envolvendo uma mudanca na
cultura da organizacao.

P12. O BSC é um promissor ponto de partida para a
empresa incorporar também as dimensdes social e ambiental
da sustentabilidade.

P13. A inovagdo esta associada ao enfoque econdmico,
decorrente da producdo de processos que agregam valor
para o cliente.

Fundamento teérico | Questéo

Kaplan e Norton | 8. A estratégia organizacional é

(2001) transformada em atividades do
cotidiano? Como?

Kaplan e Norton | 9. Quais as causas que podem

(2001) levar a0  fracasso da
implantagdo do BSC?

Kaplan e Norton | 10. O desenvolvimento da

(2008) estratégia é feito em etapas?

Leal (2009); Scharf | 11. As estratégias corporativas

(2004) da empresa sdo desenvolvidas
de maneira sustentavel?

Figge, Schaltegger e | 12. A implantacdo do BSC

Wagner (2002) contribuiu para a
sustentabilidade da empresa?
Por qué?

Menezes e Gomes | 13. O processo do BSC

(2012); Barbieri et al. | implantado na empresa pode

(2010) ser caracterizado como
inovagdo?

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.2 COLETA DE DADOS

Na  pesquisa  documental  foram
analisados dados disponiveis no portal da
empresa, jornal da empresa (No Ar) e cartilhas
distribuidas aos colaboradores, fornecedores e
clientes.

A observagdo direta foi feita de forma
informal, com visitas a matriz e a dois Centros de
Inspe¢do Veicular Ambiental (CIVA) da empresa
— Raposo Tavares e Barra Funda, na cidade de
S&o Paulo. A observagdo participativa, por meio

de um dos autores que colaborou na formulacéo e
implantacdo das estratégias corporativas e do
programa Prémio de Exceléncia em Gestéo
(PEG). A andlise observacional permite aos
pesquisadores obter resultados que ndo seriam
possiveis apenas com entrevistas (André, 1984).
As entrevistas foram gravadas e
aconteceram na matriz da empresa, com o diretor
de operacBes, e no Centro de Inspecdo Raposo
Tavares, com o0 gerente de operagdes, a
supervisora e um inspetor veicular. As entrevistas
gravadas com a supervisora € o inspetor veicular,
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em virtude do nervosismo deles, ndo foi
produtiva.  Yin (1994) afirma que o0s
pesquisadores devem adaptar-se as situacdes que
ndo estavam previstas. Com base nesse
pressuposto, 0s autores optaram por fazer uma
entrevista informal — com a supervisora e o
inspetor veicular sem gravacdo — conseguindo,
por fim, contelddo para confrontar com as
entrevistas dos gestores. As entrevistas foram
transcritas para a realizagdo da andlise de
conteldo.

Para a andlise dos resultados foi feita
uma triangulagdo entre a analise documental, a
observacdo direta e indireta e as entrevistas.

A empresa foco de estudo iniciou suas
atividades em 2008. E uma empresa privada,
constituida sob a forma de empresa de propoésito
especifico para atender ao contrato de concessao
dos servicos de inspecdo veicular ambiental na
cidade de Sdo Paulo por dez anos, renovaveis por
mais dez. Tem como missdo: “Melhorar a
qualidade de vida na cidade de S&o Paulo,
reduzindo a poluicdo através da inspegdo
ambiental veicular e gerar resultados para a
sociedade, colaboradores e acionistas”. Conta
com dezesseis centros de inspecdo e oitocentos
colaboradores.

Preocupada com a disseminacdo das

4 RESULTADOS DA PESQUISA

estratégias corporativas por toda a organizacdo, a
empresa estudada desenvolveu o PEG, que utiliza
0 BSC.

4.1 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

4.2 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.2.1 Formulagdo e implementacéo da estratégia organizacional

Questdo 1: Como a empresa formula e
implementa a estratégia
organizacional?

Questdo 2: Quem formula e quem
implementa a estratégia
organizacional?

A analise das respostas obtidas relacionadas as questfes 1 e 2
permite observar que a formulacdo e implementacdo da estratégia
ndo é um problema, pois sdo os mesmos profissionais, que por
meio de um processo de gestdo denominado “Governanga e
Gestdo”, sdo responsaveis por todo o processo de formulagéo,
execucdo, disseminacdo e monitoramento das estratégias. O que
ndo valida a Proposicéo 1 e valida a Proposicéo 2.

4.2.2 Valor agregado pela estratégia aos acionistas, colaboradores e demais interessados no negécio

Questdo 3: Que valor a estratégia
agrega ao acionista, colaboradores e
demais interessados no negocio?

Questdo 4: Como a missdo da empresa
¢ desdobrada para as agBes dos
colaboradores e como é feito o
monitoramento?

Apos avaliagdo das respostas as questdes 3 e 4, observa-se que sao
criados temas estratégicos, baseados nas perspectivas do BSC:
competéncias, processos, mercado e financeiro, com o propdsito de
agregar valor a todos os stakeholders envolvidos, contemplando a
missdo, visdo e valores da organizacdo. O monitoramento € feito
por meio de reunides — Conversa Didria de Operagdes (CDO).
Valida as Proposi¢des 3 e 4.

4.2.3 Alinhamento dos processos e atividades internas

Questdo 5: Os processos internos de
negécio e as atividades internas estdo
alinhados? Como?

Apos andlise das respostas a questdo 5, observou-se que a empresa
é totalmente voltada para processos. Por meio do mapa de negécio,
a empresa estabelece todos 0s processos de negécio, gestdo e apoio
da empresa. Garante ainda que todas as rotinas de trabalho, bem
como as iniciativas estratégicas provenientes do mapa estratégico,
estejam atribuidas aos gestores por meio de algum processo,
descrito no mapa de negdcio. Valida a Proposicéo 5.

4.2.4 Vinculagéo da estratégia as medidas do BSC

Questdo 6: Como as medidas do BSC | Ap6s avaliagdo da questdo 6 € possivel verificar que as
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sdo vinculadas a estratégia?

perspectivas do BSC sdo todas atendidas pelo painel de gestdo
estratégico e 0 PEG. O painel de gestdo estratégico é definido ap6s
a consolidacdo e aprovacdo do mapa estratégico, com 0s seus
respectivos objetivos estratégicos. Valida a Proposicéo 6.

4.2.5 Disseminag¢do do BSC

Questdo 7: Como ¢é feita a
disseminacdo do BSC nos diferentes
niveis da organizagdo?

Apos analise das respostas a questdo 7, observa-se que o BSC é
disseminado pelo programa PEG. Cada gestor é responsavel por
um tema estratégico que contempla as quatro perspectivas do BSC.
Cada perspectiva (financeiro, mercado, processo e competéncias)
tem em média cinco temas estratégicos e dez iniciativas para cada
tema, passando de cem iniciativas. Por meio de féruns de gestdo
estratégica com o propdésito de monitorar a execucdo da estratégia e
0 painel de gestdo estratégia, o BSC é disseminado por: comité
administrativo; reunides semanais entre os gestores da operacéo;
reuniBes semanais entre os gestores das unidades de negdcio;
reuniGes mensais de diretoria, para monitoramento da estratégia;
CDO; e publicagdes trimestrais no jornal da empresa (No Ar).
Valida a Proposicéo 7.

4.2.6 Estratégia organizacional como atividades do cotidiano

Questdo 8: A estratégia organizacional
¢ transformada em atividades do
cotidiano? Como?

A analise das respostas a questdo 8 confirma que a estratégia
organizacional é transformada em atividades do cotidiano, por
meio de atualizagBes constantes no mapa de negdcio, que garante
que todas as rotinas de trabalho e iniciativas estratégicas estejam
representadas nos processos de negocios, gestdo e apoio da
empresa. Valida a Proposi¢&o 8.

4.2.7 Causas que levam a implantacéo do BSC ao fracasso

Questdo 9: Quais as causas que podem
levar ao fracasso a implantacdo do
BSC?

Analisando as respostas a questdo 9, sdo varias as causas: falta de
conhecimento técnico do BSC por parte da direcdo; falta de
alocacdo de recursos para as iniciativas estratégicas no orcamento
de curto e longo prazo; ndo envolvimento dos gestores na criagdo
das iniciativas estratégicas; falta de uma rotina de monitoramento
de iniciativas a atingir; mudanca do foco de atua¢do da empresa no
meio do ano. Valida a Proposi¢éo 9.

4.2.8 Desenvolvimento da estratégia em etapas

Questdo 10: O desenvolvimento da
estratégia é feito em etapas?

Depois da analise das respostas, nota-se que as etapas sdo muito
bem definidas: definicdo e aprovacdo dos temas estratégicos
(diretoria com aprovacdo pelo conselho de administracdo);
definicdo e aprovacdo do mapa estratégico BSC (diretoria, comité
administrativo e convidado da operagdo); definicdo e aprovacdo do
painel de gestdo estratégico (diretoria, comité administrativo e
convidado da operacdo); definigdo e aprovacao do painel de gestéo
PEG (diretoria, comité de operagdes); definicdo e aprovacdo das
iniciativas estratégicas (diretoria e comité administrativo, com
apoio de suas respectivas equipes). Valida a Proposicéo 10.

4.2.9 Estratégias corporativas desenvolvidas de maneira sustentavel
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Questéo 11: As estratégias
corporativas da  empresa  sdo
desenvolvidas de maneira sustentavel?

Questdo 12: A implantacdo do BSC
contribuiu para a sustentabilidade da
empresa? Por qué?

A primeira resposta as questdes 11 e 12, pelos entrevistados, s6
levou em consideracdo a sustentabilidade econdmica, mas
perguntando especificamente sobre a dimensdo ambiental e social
percebeu-se que todas as estratégias corporativas sao desenvolvidas
de maneira sustentavel nas trés dimensdes: econdmica, ambiental e
social. Na dimensdo ambiental, a empresa tem como poder
concedente a Secretaria do Meio Ambiente, que cobra que a
empresa seja sustentavel ambientalmente, sendo, inclusive,
certificada (ISO 9.001, 14.001 e 18.001). Por isso, ha varias
iniciativas nessa area: a construcdo de cada centro de inspecédo é
totalmente sustentavel nas trés dimensfes. De uma das iniciativas
estratégicas nasceu o Programa de Racionalizacdo de Recursos
Naturais — Econscientizar, para promover 0 CONSUMO mais
sustentavel de energia elétrica e agua na empresa, além do descarte
correto de todos os insumos utilizados, inclusive dos préprios
veiculos, como o 6leo que vaza. Na dimensdo social, além da
preocupacdo com o entorno de cada centro, a empresa estudada
criou uma nova carreira que ndo existia em S&8o Paulo: inspetor
veicular. Treinou mais de quatrocentos colaboradores para a
carreira e, atualmente, muitos deles ja sairam da empresa e estdo
desenvolvendo a profissio em outros negécios. Valida as
Proposicdes 11 e 12.

4.2.10 Implantag@o do BSC de maneira inovadora

Questdo 13: O processo do BSC
implantado na empresa pode ser
caracterizado como inovagao?

Com a andlise das respostas a questdo 13 chega-se a conclusdo que
0 BSC, da forma que foi gerado, ndo é mais uma inovacao, mas a
forma como a empresa estudada disseminou as estratégias
corporativas, baseadas no BSC, por meio do PEG. E um novo
método organizacional, que alcan¢ou os seguintes resultados: criar
nas equipes dos centros de inspe¢do o desejo de ser PEG nas
perspectivas do BSC ao longo do ano; criar sinergia nos centros de
inspecdo; incentivar 0 engajamento; incentivar o desejo de vencer
os desafios; fazer com que os colaboradores dos centros de
inspecdo queiram conhecer o melhor trabalho relacionado a cada
uma das perspectivas; criar uma competicdo saudavel entre os
centros de inspe¢do. O processo de disseminagdo e execucdo da
estratégia através do PEG também é wuma forma de:
reconhecimento; ser referéncia entre os centros de inspec&o;
desenvolvimento profissional; orientacdo para resultados; destaque
para os talentos existentes na empresa estudada. Valida a
Proposicdo 13.

4.3 RESULTADO DAS PROPOSICOES

Por meio das entrevistas e da visita @ matriz e a um dos centros de inspe¢do da empresa estudada, foi
possivel validar quase 100% das proposi¢des. No Quadro 3, apresenta-se o resultado das proposicdes de

acordo com as entrevistas realizadas.

Quadro 3 — Resultado das proposicoes

ProposicBes Validada | N&o
validada
P1. A distin¢do entre formulagéo e implementacéo da estratégia é um problema. X
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P2. A formulagdo e a implementacdo da estratégia devem ser feitas pelos mesmos X
profissionais e de forma clara para que haja consenso.

P3. A estratégia esta associada a criacdo de valor para os acionistas, colaboradores e demais X
interessados no negocio.

P4. A estratégia é um processo continuo, no qual a missao deve ser desdobrada para as a¢des X
dos colaboradores da organizagdo e monitorada por sistemas gerenciais da empresa.

P5. A estratégia alinha as atividades internas com a proposicdo de valor, por meio do X
alinhamento entre processos internos de negoécio e atividades internas da organizacao.

P6. O BSC, orientado pela missdo e pela estratégia da unidade de negécios, fornece a X
estrutura necessaria para a traducéo da estratégia em termos operacionais, em objetivos e
medidas tangiveis.

P7. Para que o alinhamento ocorra é necessaria a disseminacdo do BSC nos X
diferentes niveis da organizacao.

P8. Para transformar a estratégia em tarefa diaria de todos é preciso: promover a X
consciéncia estratégica; os colaboradores devem conhecer e compreender a
estratégia a fim de que contribuam para sua implementacao.

P9. Sdo muitas as causas do fracasso na implementacéo do BSC. X

P10. Para coordenar estratégia e operagbes pode-se seguir um processo de X
gerenciamento de sistemas em varias etapas.

P11. Para uma organizacdo ser considerada sustentavel, é preciso desenvolver suas X
praticas e estratégias corporativas de maneira econdmica, ambiental e social.

P12. O BSC é um promissor ponto de partida para a empresa incorporar também X
as dimensdes social e ambiental da sustentabilidade.

P13. A inovagdo esta associada ao enfoque econdmico, decorrente da producdo de X
processos que agregam valor para o cliente.

Fonte: Elaborado pelos autores.

conhecer o melhor trabalho relacionado a cada

5 CONSIDERAGOES FINAIS uma das perspectivas; criar uma competi¢do

Esta pesquisa buscou analisar como
disseminar as estratégias corporativas baseadas no
BSC por meio de um estudo de caso em uma
empresa que presta servicos ambientais. Para isso,
foi analisada a maneira que a empresa implantou
0 BSC e foi constatado que tanto sua formulagéo
como sua implantacdo foram realizadas pelos
mesmos profissionais, o que o viabilizou em toda
a empresa, sem o0s problemas tradicionais
constatados nos estudos de Mintzberg (1998).

Também foi levantado que o BSC
contribuiu para a disseminacdo das estratégias
corporativas, uma vez que, por meio do Prémio de
Exceléncia em Gestdo (PEG), foi possivel criar
nas equipes dos centros de inspecdo o desejo de
ser PEG nas perspectivas do BSC ao longo do
ano; criar sinergia nos centros de inspecao;
incentivar o engajamento; incentivar o desejo de
vencer os desafios; fazer com que o0s
colaboradores dos centros de inspegdo queiram

saudavel entre os centros de inspecdo. Esse
processo de disseminacdo e execucdo da
estratégia por meio do PEG também foi uma
forma de: reconhecimento; ser referéncia entre o0s
centros de inspecao; desenvolvimento
profissional; orientagdo para resultados; destaque
para os talentos existentes na empresa.

Para atender ao terceiro objetivo
especifico da pesquisa, verificou-se que a forma
como a empresa analisada disseminou as
estratégias, por meio do PEG, se caracterizou
como um novo método organizacional, o que,
segundo a OECD (1997), é inovacdo. O PEG
trabalha as perspectivas do BSC por meio de
indicadores vinculados as iniciativas estratégicas,
garantindo que todo colaborador as estude e as
entenda, resultando em melhoria para seu trabalho
e para a empresa como um todo, levando em
conta as trés dimensbes da sustentabilidade:
econdmica, social e ambiental.
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Entre outras iniciativas, é possivel citar,
na dimensdo ambiental, a criacdo do Programa de
Racionalizacdo de Recursos Naturais —
Econscientizar — e na dimensdo social, a criacdo

Carvalho, M. M. (2009). Inovacéo — Estratégias e
Comunidades de Conhecimento. Sdo Paulo:
Atlas.

de uma nova carreira que ndo existia em Sédo Dormann, J. & Holliday, C. (July, 2002).
Paulo: inspetor veicular. Innovation, technology, sustainability and
Por fim, este artigo ndo pretende esgotar society. World Business Council for

as investigacbes sobre o tema de disseminacdo
das estratégias corporativas. Sugere-se que novas
pesquisas sejam realizadas em empresas
ambientais, tomando por base as proposi¢6es aqui
apresentadas.
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