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PIMENTEL, C. M. B., Anélise da Implementacdo do Balanced Scorecard em uma
Fornecedora de Tecnologia da Informag&o. 2013. 47 f. Trabalho de Graduagdo (Engenharia
de Produgdo Mecanica) — Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta,
Universidade Estadual Paulista, Guaratinguetd, 2013.

RESUMO

Muitas empresas vém investido recursos substanciais nos ultimos anos na implementacdo do
Balanced Scorecard, uma ferramenta de gestdo estratégica que engloba ndo somente
perspectiva financeira, mas também outras trés perspectivas que criam uma visao global e a
longa prazo da empresa. O objetivo deste artigo € analisar, através de entrevistas e da
pesquisa-acdo, a implementacdo do Balanced Scorecard em uma fornecedora de tecnologia
da informacdo e a adequacdo a area de Aliancas e Canais da empresa, identificando fatores
determinantes existentes na literatura e contribuindo para um maior entendimento em torno
desta ferramenta de gestdo estratégica. O estudo mostra que a implementacdo na empresa ndo
foi bem sucedida, mas a area de Aliancas e Canais adequa a ferramenta de forma que encontre
bons resultados e dois novos fatores determinantes, que ndo aqueles existentes na literatura,
foram encontrados.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard, Planejamento Estratégico, Medicdo de
Desempenho, Gestdo Estratégica.



PIMENTEL, C. M. B., Analysis of Balanced Scorecard Implementation in a Information
Technology Provider. 2013. 47 f.. Trabalho de Graduagéo (Engenharia de Producgéo
Mecéanica) — Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta, Universidade Estadual
Paulista, Guaratingueta, 2013.

ABSTRACT

Many companies have invested substantial resources in recent years in implementing the
Balanced Scorecard, a strategic management tool that embraces not only financial
perspectives, but also three other perspectives that create an overall and long-term vision of
the company. The purpose of this article is to analyze, through interviews and action research,
the implementation of the Balanced Scorecard in a provider of information technology and
suitability for the company area Alliances and Channels, identifying determinants factors that
exist in the literature and contributing to a greater understanding around this strategic
management tool. The study shows that the implementation of the company was not
successful, but the area of Alliances and Channels suit tool in order to find good results and
two new determinants, other than those existing in the literature, were found.

KEYWORDS: Balanced Scorecard, Strategic Planning, Performance Measurement, Strategic
Management.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo serdo apresentadas as premissas relativas a realizacdo deste trabalho,
tais como a justificativa e contribuicbes que oferece a literatura sobre o tema Balanced
Scorecard, 0s objetivos que nortearam a pesquisa, as delimitagdes e a estrutura a qual o
trabalho foi submetido.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo estratégica que visa traduzir a
estratégia de uma organizacdo, baseada em critérios definidos e para acompanhar o0s
resultados atingidos ao longo do tempo (TAGLIARINI, SALGADO e RODRIGUES, 2008).
Segundo Banker et al. (2004), Braam e Nijssen (2004), Huang (2009) e Pinto et al. (20011)
desde que foi criada por Kaplan e Norton no inicio da década de 90, esta ferramenta tem sido
utilizada por diferentes organizagdes: manufatura, prestadoras de servigos, organizagdes sem
fins-lucrativos, entidades governamentais, automobilisticas, servicos médicos, petrdleo e gas.

A organizacdo alvo do estudo é uma fornecedora de tecnologia da informacéo para o
universo corporativo e a area de Aliancas e Canais, por utilizar a adequacdo do BSC, também
ser analisada. A empresa ja utilizou a ferramenta no passado e, devido aos bons resultados
obtidos, optou por retomar a utilizacéo.

A érea de Aliancgas e Canais, que serd estudada devido & adequacdo da ferramenta, é
responsavel por gerenciar empresas que atuam no ciclo de venda e na implementacdo das
solucdes da fornecedora. Grande parte do faturamento da empresa é proveniente desse tipo de
venda conjunta e, para que 0s objetivos da empresa sejam alcancados, € muito importante que

esta area apresente um bom desempenho e, atinja as metas estabelecidas.

1.2 OBJETIVO E JUSTIFICATIVA

O objetivo geral deste trabalho é definir fatores determinantes para a implementacao
da implementacdo do BSC na empresa citada.
Os objetivos especificos sao:
e Buscar fatores determinantes (ou fatores criticos) na implementacdo do BSC
gue tenham sido identificados por outros autores;
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o ldentificar novos fatores determinantes para a implementacdo do BSC que
possam somar aos estudos existentes;

A maioria das iniciativas de implementacdo voltadas para sistemas de desempenho
falham, estima-se em 70% (PRIETO e CARVALHO, 2009) e, segundo Janior, Marqui e
Martins (2008) isto acontece devido a:

¢ Dificuldades de acesso a dados e sistemas de tecnologia de informacéo;

e Tempo e esforcos necessarios;

e Dificuldades relacionadas ao desenvolvimento apropriado de métricas;

e Consequéncias pessoais do sistema de medicdo de desempenho;

e A falta de se perceber os beneficios decorrentes de processos com medidas de
desempenho;

e Compromisso continuo da alta administracao;

e O impacto de atividades e iniciativas da matriz;

e Problemas na aplicacdo dos processos;

Mas, apesar disto, ainda ha pouco interesse voltado para os problemas ou dificuldades
associados a implementacdo desses sistemas. Braam e Nijssen (2004) afirmam que a falta de
estudos sobre o crédito e a generalizacdo do BSC pode ser perigoso por elevar as expectativas
dos gestores e causar potenciais decepcdes.

Para Assiri, Zairi e Eid (2006) o nimero de empresas que implementado o BSC
continua a crescer e mais pesquisas sdo necessarias para expandir o conhecimento a respeito
da ferramenta e, assim produzir mais respostas conclusivas e cobrir mais areas que utilizam o

BSC que ainda ndo foram alvos de estudos.

1.3 METODOS E ETAPAS DA PESQUISA

No Capitulo 2 do trabalho sera apresentada a revisdo tedrica fundamental para
entendimento a respeito do tema, expondo conceitos de planejamento, estratégia, indicadores,
BSC e mapa estratégico. Apresenta-se também informacdes e fatores determinantes para a
implementacdo do BSC identificado nos artigos estudados.

Apresentando os métodos utilizados neste trabalho, o capitulo 3 expde a definicdo
deles e como foram empregados. No capitulo seguinte serdo abordados os resultados obtidos
na analise da empresa. E no ultimo capitulo € apresentada uma conclusdo a respeito dos

resultados obtidos e a contribuigdo do estudo ao tema, seguido pela referéncia bibliografica.
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1.4 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Neste contexto, este trabalho pretende realizar um estudo a respeito da implementacao
do BSC em uma grande empresa do setor de tecnologia da informacéo, detectando pontos
especificos do setor e comuns a outros segmentos da inddstria. E assim contribuir para um

maior conhecimento e a gerar respostas a respeito desta ferramenta.
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2. REVISAO TEORICA

2.1 INTRODUCAO AO TEMA

Com origem na atividade militar a estratégia define-se como a alocacdo de recursos
para o principal objetivo do segmento, derrotar um inimigo. Quando se volta ao ramo
empresarial, a estratégia mantém a mesma ideia base, mas 0s objetivos podem ser do mais
diversificados tipos, dentro de um plano a longo prazo (PENHA et al., 2008).

Segundo Braam e Nijssen (2004) a estratégia é o sentido e a competéncia de uma
organizacdo a longo prazo, que resulta em vantagem competitiva através da configuracdo de
recursos dentro de um ambiente em constante mudanca, para que possa atender as
necessidades do mercado e satisfazer as expectativas das partes interessadas.

De acordo com Marques et al. (2010) para se alcancar a estratégia, necessita-se de
planejamento e este é um processo montado por acGes inter-relacionadas e dependentes entre
si que visam alcancar objetivos estabelecidos. E planejar significa formular sistematicamente
objetivos e acdes alternativas cuja escolha se dar, ao final, sobre a melhor acéo.

Para Queiroz et al. (2010) o planejamento ndo deve ser um ato de previsdo, mas sim
como um processo de ajuste continuo para que se cumpram as ac¢les definidas e para que a
situacdo no futuro seja diferente daquela vivida no passado.

A estratégia se define como um planejamento de acfes e alocacdo dos recursos
disponiveis de modo a utilizar a situacdo interna e externa da empresa para se tornar
competitiva no mercado e satisfazer aqueles que tenham interesses na mesma.

Durante a era industrial o planejamento estratégico era, basicamente, norteado por
indicadores financeiros (ROI, or¢camento operacional e fluxo de caixa), que mediam o
desempenho da empresa e atendiam as necessidades do século 20 (KAPLAN e NORTON,
1997).

E, para Ansoff e McDonnell (1993), empresas bem sucedidas na época eram aquelas
que aderiam as novas tecnologias aos ativos fisicos, produzindo em massa e com
padronizacdo. Mas no fim do século passado o cenério passou a exigir mais das organizagdes
e, segundo Kaplan e Norton (1997), o conhecimento e a satisfacdo dos clientes passaram a ter
papel fundamental para que uma empresa se torne competitiva.

Inseridas em um ambiente de constantes mudangas, em que 0 conceito € o ponto
central para o entendimento da evolugdo da sociedade em geral e das organizagdes e,

principalmente neste inicio de século, as organiza¢des devem querer e serem capaz de realizar
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avaliacdo da atual posicdo em que se encontra, através de pesquisas e implementacdo de
novas estratégias (QUEIROZ et al., 2010).

Neste ambiente competitivo que as empresas estdo inseridas hoje, se torna necessario
que elas apresentem agilidade e flexibilidade, de modo que a disponibilidade das informactes
corretas no momento correto tornou-se critica para a tomada de decisdo e a medida do
desempenho (BANKER et al., 2004).

Mas nos ultimos anos, novas situacfes vém demonstrando que os indicadores
financeiros, apesar de importantes, ndo demonstram todo o cenario no qual a empresa se
encontra. Reconhecendo que o sistema de medida de desempenho tradicional se tornava
menos relevante, Kaplan e Norton (1992, 1996a, b) desenvolveram uma teoria que integra
indicadores financeiros e ndo financeiros para este ambiente competitivo.

O modelo de Kaplan e Norton (1992) foi fortemente divulgado e, como citado,
empresas de diversos setores utilizam a ferramenta que promove foco e eficacia na execucao
da estratégia.

Kaplan e Norton (2001) ainda propuseram um mapa estratégico, que mostra o percurso
em que os ativos intangiveis se transformam em resultados financeiros, através de resultados
tangiveis para os clientes. O mapa mostra uma sequéncia visual em que os indicadores

propostos apontam para a realizacdo de objetivos e, consequentemente, da estratégia.

2.2 ANALISE BIBLIOGRAFICA

Em busca de informagdes que possam influenciar na implementacdo e na andlise do
BSC, foram pré-selecionados 28 artigos e, destes, 9 foram selecionados por possuirem
conteudo considerado importante para o estudo. E com eles foi feito a Quadro 1, preenchida

com informacdes a respeito dos artigos.
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O artigo de Alves e Vieira (2011) trabalha com a ideia de que o BSC é mais um
movimento do modismo gerencial e que ndo se diferencia de outras ferramentas ja existente,
como a Administracdo por Objetivos e o Tableau de Board, por exemplo. E, diferente da
proposta de Kaplan e Norton (1992), que posicionam o BSC como uma ferramenta
estratégicas, os autores entendem que & mais uma ferramenta gerencial, principalmente
quando a utilizam como ferramenta de controle e eficiéncia e ndo em um processo de
mudanca cultural.

Assiri, Zairi e Eid (2006) busca fatores que influenciam na implementacdo do BSC em
empresas de diversos lugares do mundo. Dividindo-o0s entre determinantes e importantes, 0s
quais merecem atencdo especial no processo e, com isso, montar um guia para auxiliar novas
implementacdes da ferramenta.

Estudando o impacto que o BSC tem em uma instituicdo financeira da Holanda, Braam
e Nijssen (2004) promovem um entendimento da eficiéncia da ferramenta no desempenho da
empresa. Utilizando a regressao linear, os autores definem que o uso do BSC influencia
positivamente quando alinhado a estratégia da empresa, mas é negativa quando é focado nos
indicadores.

Avaliando a interacdo entre indicadores financeiros e né&o-financeiros de uma
transportadora nos Estados Unidos, Banker et al. (2004) propfe que gerentes ddo mais
atencdo a indicadores quando estes possuem interacdo e assim acabam por tomar decisoes
com efeito a longo a prazo e ndo s6 medidas paliativas que melhoram indicadores financeiros
e que podem comprometer outros indicadores. A relacdo e o entendimento desta faz com que
a preocupacao com toda a gama de indicadores seja maior e que as decisdes englobem todos
eles, melhorando o desempenho da empresa.

Huang (2009) desenvolve um estudo em que o BSC é baseado no knowledge-based
system (KBS), no qual este utiliza programas de computador para desenvolver uma
ferramenta de planejamento estratégico ou informac6es que auxiliem a tomada de deciséo.
Assim o BSC knowledge-based system (BSCKBS) é projetado para desenvolver um sistema
de planejamento estratégico englobando as quatro perspectivas proposta por Kaplan e Norton
(1992).

Analisando 0 BSC em uma empresa siderurgica da Polnia, Michalska (2005) avalia a
influéncia que a ferramenta exerce na eficacia da empresa. Avaliando os custos de qualidade
da empresa, que € composto por custos de prevencdes, custos de avaliacdes e custos de falhas
internas e externas, Michalska (2005) conclui que o BSC é uma ferramenta Unica, que traz aos
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colaboradores o entendimento da estratégia e faz com que a empresa nao trabalhe apenas com
0s resultados financeiros.

Pinto et al. (2011) avaliou a implementacdo e a manutencdo do BSC em trés
prestadoras de servigos no Brasil. O estudo mostra que as empresas, na maioria dos pontos,
estdo de acordo com o que existe na literatura, principalmente quando se diz a respeito a
estratégia e ao compartilhamento da mesmo com os colaboradores. Mas também ha pontos
divergentes com a literatura, principalmente com questbes de mercados, que nao sdo
englobadas pela ferramenta.

Queiroz et al. (2008) apresenta uma integracdo entre planejamento estratégico e
planejamento financeiro, aplicando o estudo de caso em uma Instituicdo de Ensino Superior
no Brasil e ainda propondo indicadores e 0 mapa estratégico de acordo com o modelo do
BSC. A ferramenta atingiu os resultados esperados e melhorou a avaliacdo de desempenho e a
motivacdo dos colaboradores da instituicdo. Contou também com adequacdo do modelo, se
valendo de seis perspectivas e ndo apenas as quatro tradicionais.

Estudando o BSC ja implementado e em funcionamento, Tissot et al. (2011) avaliou a
utilidade que a ferramenta apresentava para a uma companhia de transmissdo de energia
elétrica no Brasil. Concluiu-se que o BSC foi implementado com sucesso na companhia e
rapidamente se tornou essencial para a gestdo estratégica da empresa e os colaboradores
participam ativamente dos processos de acompanhamento e monitoramento dos indicadores
do desempenho da empresa.

Entre os beneficios encontrado na utilizacdo do BSC, todos os artigos, com a excecao
de Alves e Vieira (2011) acreditam e/ou demonstram o impacto positivo da ferramenta sobre
os resultados das empresas, todos convergem para a mesma linha pensamento, porém ha
certas particularidades em cada pesquisa.

A divulgacdo dos indicadores é um dos principais fatores no sucesso do BSC e
segundo Michalska (2005), Pinto et al. (2011), Queiroz et al. (2008) e Tissot et al. (2011) isto
faz com que os colaboradores estejam mais envolvidos com as atividades das empresas,
motivando-os a obter melhor desempenho e a se desenvolver, principalmente porque o0s
conscientiza do papel que ele apresenta para que a empresa atinja o resultado esperado.

Segundo Tissot et al. (2011) o BSC ajuda os executivos a entender como as decisdes
tomadas por eles impactam em toda a organizacdo e ndo somente na area ou setor
influenciado diretamente.

Para Banker et al. (2004), Braam e Nijssem (2004), Huang (2009), Tissot et al. (2011)

a ferramenta fornece uma visdo global e a longo prazo da empresa e das decisdes tomadas,
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fornecida pelos diferentes indicadores que compde o BSC. Banker et al. (2004) ainda defende
qgue uma relacdo entre indicadores financeiros e ndo financeiros causa um resultados mais
significativo neste ponto, uma vez que 0s executivos demostram mais importancia para 0s
indicadores ndo financeiros.

A definicdo de objetivos e de planejamento sdo facilitados pelo BSC, principalmente
pela visédo que fornece da organizacdo. Defendido por Huang (2009) e Queiroz et al. (2008)
este ponto tem impacto a longo prazo e é importante por manter a empresa saudavel e
competitiva.

As pesquisas citadas apontam que a melhoria nos resultados se iniciam nas
perspectivas internas, principalmente no conhecimento e aprendizado, e esta causa impacto
nas outras, chegando na financeira, gerando melhores resultados. Pinto et al. demonstra esse

fator, sendo através de aumento de receita ou através do aumento do volume de vendas.

2.3 FATORES DETERMINANTES

Os artigos analisados apresentam fatores determinantes para que a implementacéo do
BSC seja bem sucedida e, consequentemente, para que a ferramenta entregue resultados
positivos e influenciem a cultura, estratégia e resultados da organizacdo. O Quadro 2 expde
esses fatores, a definigdo e quais autores os identificaram.
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Quadro 2: Fatores determinantes para implementagéo do BSC

Fator

Definicdo

Autores

Adequacdo das areas
propostas

Avreas especificas da empresa devem criar
indicadores proprios.

Assiri, A.; Zairi, M.; Eid, R. (2006); Queiroz,
F.C.B.P. etal. (2010)

O projeto deve incluir todos os | Alvez, A; Vieira, M. G. (2011); Braam, G. J.
Envolvimento de colaboradores da organizacéo. M.; Nijsgen, E. J. (2004); Michalska_, J.
Dess0as (2005); Pinto, S. H. B. et al : (2011); Queiroz,
F. C. B. P. et al. (2010); Tissot, S. T. et al.

(2011)
Estimular mudancas nas praticas e | Assiri, A.; Zairi, M.; Eid, R. (2006); Banker,

Estimular a cultura

valores da empresa em prol do BSC

R. D. et al. (2004); Braam, G. J. M.; Nijssen,
E. J. (2004); Pinto, S. H. B. et al. (2011);
Tissot, S. T. et al. (2011)

Patrocinio executivo

Apoio que a alta geréncia oferece ao
projeto.

Alvez, A.; Vieira, M. G. (2011); Assiri, A.;
Zairi, M.; Eid, R (2006); Braam, G. J. M;
Nijssen, E. J. (2004); Pinto, S. H. B. et al.
(2011); Tissot, S. T. et al. (2011)

Relacédo com
indicadores

financeiros

Relagdo que indicadores ndo financeiro
possuem com os financeiros.

Banker, R. D. et al. (2004); Braam, G. J. M.;
Nijssen, E. J. (2004)

Foco na estratégia

A estratégia é a base do todo o BSC ¢
deve ser bem definida e executada.

Braam, G. J. M.; Nijssen, E. J. (2004)

Os indicadores sdo importantes para o

Alvez, A.; Vieira, M. G. (2011); Braam, G. J.

Foco nos | BSC, mas ndo devem ser o foco | M.; Nijssen, E. J. (2004); Michalska, J. (2005)
indicadores principal, o que pode causar distraces

quanto a execucgdo da estratégia.

O processo de implementacdo do BSC é | Michalska, J. (2005); Tissot, S. T. et al.
Processo de | fundamental para que a ferramenta | (2011)

desenvolvimento

retorne resultados positivos e deve ser
bem planejado.

Fonte: (Autor)

Queiroz et al.(2008) e Assiri, Zairi e Eid (2006) destacam a importancia que areas

dentro das empresas adequam o BSC as necessidades especificas identificadas por elas
proprias e utilizam indicadores para medir pontos que o BSC utilizado para toda a empresa
ndo engloba e assim ndo ficar dependente apenas do que a alta geréncia julga necessario.

Para que o BSC atinja 0s objetivos esperados, € importante que toda a organizagao
esteja comprometida com o projeto e que eles entendam a importancia de uma ferramenta
como esta. Colaborando com informagdes e prazos especificados. E importante também que
os colaboradores entendam que os indicadores sdo parte fundamental e que realmente
apontam a situagdo em que a empresa estd e que manté-los dentro do limite 6timo é
fundamental para o bom desempenho da empresa e é apontado como fator determinante para
7 dos 9 autores.

O BSC ndo é somente uma ferramenta para uso de indicadores, € imprescindivel que

ocorra uma mudanca na cultura empresarial, e que esta mudanga mire para os indicadores
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propostos e va de encontro com as ideias de Kaplan e Norton (1992). E 5 autores consideram
a mudancas cultural como um ponto determinante para o sucesso da ferramenta.

Mais que o envolvimento dos colaboradores, a alta geréncia deve patrocinar o projeto,
dar apoio ao grupo responsavel e disponibilizar recursos para que o BSC possa ser
implementado de maneira correta. Identificado por 6 dos autores, o patrocinio executivo pode
se tornar uma arma para que todos outros fatores sejam atendidos.

Banker et al. (2004) e Braam e Nijsen (2004) apontam que os indicadores dos outros
trés grupos devem apresentar relacdo com os indicadores financeiros. De acordo com Banker
et al. (2004) o uso de indicadores ndo-financeiros que possuem relagfes com indicadores
financeiros faz com gerentes demandem mais atencdo para estes e com isso tomem acoes
mais a longo prazo quando comparados somente a indicadores financeiros ou a quando nao
existe esta relacdo e, consequentemente, os indicadores nao-financeiros ndo recebem a devida
atencao.

O estudo feito por Braam e Nijsen (2004) demonstra que quando o foco do BSC €
baseado na estratégia da empresa, o efeito sobre o desempenho da empresa é significativo e
positivo. Sendo que a escolha de indicadores que traduzam a estratégia gera uma visao que
auxilia o executivo a tomar decisdes que podem deixar a empresa em uma posi¢do mais
competitiva.

Alves e Vieira(2011), Braam e Nijsen(2004) e Michalska (2005) identificaram como
fator determinante o foco nos indicadores, sendo que neste caso quando este fator ocorre é um
ponto negativo para o uso da ferramenta, quando o foco se baseia nos indicadores, 0 BSC
passa a ser mais um tipo de ferramenta de medicdo, atingindo o nivel gerencial e
subutilizando o potencial da ferramenta.

O BSC é uma ferramenta que foi criada devido a velocidade com que o mercado atual
sofre mudancas e um fator determinante para que a ferramenta ndo se torne obsoleta é o
constante monitoramento da importancia que os indicadores apresentam, alguns deles podem
deixar de ser uteis, enquanto outros podem passar a ser necessarios. Marques et al. (2010),
Michalska (2005) e Tissot et al. (2011) apresentam a necessidade de realizar este
acompanhamento e de sempre se atentar a utilidade de indicadores existentes e de novos

pontos que devem ser abrangidos.
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2.4 BALANCED SCORECARD

Com uma estrutura que visa comunicar aos funcionarios os indicadores e 0s limites
nos quais devem estar inseridos e objetivando a criacdo de uma ldgica a longo prazo e a
centralizagéo de esforcos e habilidades dos colaboradores para alcangar as metas definidas, a
esséncia do BSC é o processo de elaboracdo das estratégias, disseminacdo e avaliagdo dos
resultados antes, durante e depois da implementacdo de acGes (PINTO et al., 2011).

Com a crescente aderéncia que o método passou a receber, Kaplan e Norton (1997;
2004) definiram cinco principios para o BSC: tradugéo da estratégia, mobilizacdo da lideranca
executiva, criar unido entre as unidade de negdcios, todos trabalham em prol da estratégia e a
estratégia € um negocio continuo.

E de acordo com Alves e Vieira (2011), por acreditar que somente as visdes
financeiras e contabeis comprometiam o rendimento das empresas, Kaplan e Norton (1997)
desenvolveram o Balanced Scorecard e as quatro perspectivas que avaliavam ativos
intangiveis e 0 desempenho junto a crescimento e aprendizado, processos internos, clientes e
financeiro. Segundo Wu (2012) estas perspectivas estdo associadas com as quatro fungdes de

contabilidade e finangas, marketing, cadeias de valor e recursos humanos, respectivamente.

2.4.1 As perspectivas do BSC

O BSC é composto por quatro perspectivas que buscam, cada uma a sua maneira,
contribuir para o desenvolvimento da estratégia da organizacdo. Indicando que tudo esta
interligado, através de uma visdo holistica, 0 BSC conecta a empresa ao meio ambiente em
que esta inserida. As quatro perspectivas que compdem o BSC e contribuem para alavancar o
desempenho momentaneo e futuro sdo: financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento (AMORIM E MASIH, 2010).

A Figura 1 apresenta as 4 perspectivas do BSC (Tajra 2006).



27

Figura 1: Perspectivas do BSC
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Fonte: (TAJRA, 2006)

A capacidade que a empresas possuem de aprender, estdo diretamente ligada a
capacidade de se tornarem melhores. O aprendizado das empresas sera um retorno de
investimentos em equipamentos, pesquisa e desenvolvimento, processos e nos recursos
humanos. (PIETRO e CARVALHO, 2009)

Grande diferencial do BSC, a perspectiva de processos internos gera valor aos clientes
e interessados, mas ndo estdo visiveis para eles, pois buscam melhorias nos processos de
negocios, como inovagdo, ciclo de operacdo e poés vendas, que sdo desenvolvidos para
satisfazer os stakeholders. Existindo poucos processos criticos que realmente podem gerar
valor, a ideia € concentrar esforcos neste processos e assim, contribuir para o crescimento
organizacional e manter a empresa competitiva (PENHA et al., 2008).

Considerando atributos como funcionalidade, qualidade, preco, experiéncia de
compra, relaces pessoais, imagem e reputacdo, a perspectiva de clientes deve identificar o
que os clientes do segmento alvo valorizam e qual a expectativa deles junto a empresa, para
assim elaborar uma proposta de valor a eles, dispondo de um conjunto de medidas essenciais
para a segmento (AMORIM e MASIH, 2010).

Os indicadores da perspectiva financeira sdo importantes para medir se implementacéo
do BSC esta contribuindo para que a estratégia melhore os resultados da empresa. Embora,
conhecimentos basicos de financas mostrem que resultados a longo prazo sdo indispensaveis
para o crescimento sustentavel da empresa, a capacidade de gerar resultados e de se sustentar
financeiramente também é um fator determinante para a manutencdo da empresa. (KAPLAN
E NORTON, 2000b)
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2.4.2 O Mapa Estratégico

Descrevendo o caminho em que ativos intangiveis se transformam em resultados para
os clientes e, consequentemente, em resultados financeiros, 0 mapa estratégico desenvolvido
por Kaplan e Norton (2001) transforma cada indicador em parte de uma cadeia de causa efeito
em busca da estratégia da empresa.

Segundo Alves e Vieira (2011) o mapa estratégico € uma representacdo grafica das
relacBes de causa e efeito entre os indicadores das quatro perspectivas do BSC, e mostram a
estratégia da empresa na medida que transformam os ativos intangiveis em resultados.

A relacdo de causa e efeito forca a organizacao a esclarecer a légica de como o BSC
ird criar valor e para quem este valor sera agregado. (KAPLAN e NORTON, 2004). No
entanto, o BSC deve ser adaptado a variacfes de estratégia. Um mapa estratégia comprova
que as estratégias sdo concebidas com base nas mudancas dindmicas ao longo do tempo. Os
mapas estratégicos também sdo modelos para articular estratégias interligados antes e depois

da implementacdo da estratégia. (WU, 2012)
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3 METODOS E ETAPAS

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

Para a realizacdo do trabalho, foram seguidas as etapas indicadas na Figura 2, se
valendo de métodos como entrevistas e pesquisa-acdo para a realizacdo das etapas. A Figura
ilustra as etapas da pesquisa para a analise da implementacdo do BSC na empresa e a
proposicdo do BSC para éarea de parcerias, comecando por uma revisdo da literatura e
definindo artigos considerados relevantes para o estudo.

Definindo fatores determinantes observados nos artigos, dos quais muitos sao
recorrentes e merecem atencdo especial tanto para uma melhor utilizacdo da ferramenta
quanto para uma visdo mais abrangente das situacdes em que o fator pode existir, esses

fatores serdo expostos e comparados com os detectados neste trabalho mais a frente.
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Figura 2: Modelo de pesquisa
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A revisdo tedrica foi baseada na plataforma Web of Science e nos anais do ENEGEP
(Encontro Nacional de Engenharia de Producdo), as palavras chaves para a pesquisa foram:
Balanced Scorecard, planejamento estratégico, medicdo de desempenho e gestao estratégica,
ou os termos em inglés para o caso do Web of Science: strategic planning, performance
measurement e strategic management.

A Figura 3 mostra a evolucdo na quantidade de artigos publicados nos altimos 20 anos
relacionados com o tema Balanced Scorecard. O aumento é consideravel, principalmente
entre 2007 e 2009, destacando a importancia que o tema recebeu nas ultimas décadas, apesar

da diminuicao que apresentou no Gltimos anos.

Figura 3: Itens publicados por ano em relacdo ao tema Balanced Scorecard
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Fonte: (Web of Science, 2013)
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O numero de citagbes relacionadas ao tema, como mostra a Figura 4, também
apresentou aumento significativa nas ultimas décadas, mantendo o crescimento nos ultimos

anos.
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Figura 4: CitagGes em cada de artigos relacionados com o tema Balanced Scorecard.
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Fonte: (Web of Science, 2013)

3.2 ENTREVISTAS

Com a intencdo de identificar fatores determinantes identificados na implementacéo

do BSC, entrevistas foram realizadas com 5 profissionais envolvidos no projeto, 0 Quadro 3

mostra cargo, formacéao e tempo de experiéncia dos colaboradores dentro da empresa.

Quadro 3: Cargo e formacéo dos entrevistado

Entrevistado | Cargo Descrigdo do cargo Formagéo Experiéncia
Responsavel por coordenador o | Graduagao em
Gerente de ) ) 3 o 3
1 ) projeto de implementagdo do | Administracdo de 2 anos
Projeto
BSC. Empresa.
) Graduagéo em
) Diretor de uma das areas das o
2 Diretor 1 Administracdo de | 12 anos
empresas.
Empresa.
) Diretor de uma das éareas das | Tecnologo em
3 Diretor 2 6 anos
empresas. Processamento de Dados.
Diretor do setor responsavel ]
Gerente  de ) ) Mestre em Engenharia de
4 . por apoiar projetos dentro da N 1lano
operagdes L Producéo
organizagéo
Responsavel por avaliar 0s i
Consultor de N Tecnologo em
5 . resultados e auxiliar na 3 anos
operacles ) Processamento de Dados.
melhoria de processos.

Fonte: (Autor)
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Os entrevistado ocupam cargos importantes para a realizacdo do projeto, o
Entrevistado 1 é o Gerente de Projeto e tem conhecimento no BSC, pois ja trabalhou na
implementacdo e manutencdo da ferramenta, é responsavel por planejar e controlar a
execucdo de atividades e conta com o apoio dos Entrevistados 2 e 3, formados em
Administragdo de Empresas e Processamento de Dados, respectivamente, sdo diretores de
duas das mais importantes &reas da empresa 0s principais patrocinadores do projeto.

Responsavel por dar suporte ao projeto, a area de operagdes gerenciar recursos e 0S
dados para o andamento do projeto, junto com o Gerente de Projeto, estdo a cargo da
qualidade dos resultados obtidos pelo projeto e os Entrevistados 4 e 5, Gerente de Operacoes
e Consultor de Operacdes, sdo formados em Engenharia de Produgdo e Processamento de
Dados, respectivamente.

As entrevistas seguiram um modelo semiestruturado, guiando os entrevistados a
apontar quais fatores influenciaram a implementacdo do BSC e quais dificuldades foram
encontradas. Ap6s a primeira rodada de entrevistas, foi realizada uma andlise de contetdo e
frequéncia das respostas.

A analise foi utilizada para estruturar a segunda rodada, sendo que desta vez, as
questdes foram guiadas para os fatores determinantes identificados nos artigos e para

possiveis novos fatores verificados nas respostas.

3.3 PESQUISA-ACAO

Segundo Miguel (2011), a pesquisa-agdo € uma abordagem que foca na acéo, ao inves
de sobre a acdo. A execucdo é baseada em um processo ciclico de 4 etapas gerenciais:
planejamento, tomada de ac&do, avaliagcdo da a¢do e conducdo aos planejamentos adicionais.

Diferente da pesquisa tradicional, em que os membros do sistema sdo objetos do
estudo, na pesquisa-a¢cdo, os membros do sistema participam ativamente no processo citado
anteriormente. A pesquisa ocorre a0 mesmo tempo com a acgdo, enquanto se constroi o
conhecimento cientifico, torna-se a acdo mais eficaz. (MIGUEL, 2011)

Para a realizagéo do projeto de implementacdo do BSC foi feito um estudo preliminar
sobre a utilizacdo da ferramenta na empresa, sendo que algumas melhorias ja comecgaram a ser
proposta nesta etapa e continuaram com algumas alteracbes no projeto. As melhorias
propostas passaram por avaliacdo do Gerente de Projeto e algumas foram implementadas,
sendo que sempre houve uma atenc¢do especial para todas as melhorias, implementadas ou

nao.
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No proximo capitulo, que trata da analise da implementacdo serd exposto quais
melhorias foram implementadas, quais ndo foram e quais os resultados foram obtidos ap6s

cada decisao.
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4. ANALISE DA IMPLEMENTACAO DO BSC
4.1 ANALISE DA IMPLEMENTACAO DO BSC NA EMPRESA

A organizacao utilizava o BSC ha mais de dez anos, mas resolveu reestruturar a
ferramenta, visto que ficou um periodo sem receber a devida renovagdo e alguns pontos
perderam a utilidade.

A reestruturacdo se baseou em realizar uma revisdo nos modelos de negdcios em que a
empresa esta inserida e na ferramenta utilizada. Para a revisdo dos modelos de negocios foi
criado um comité com os diretores de cada area e discutido quais pontos deveriam continuar e
quais deveriam ser inseridos entre aqueles que receberiam atengdo e comporiam a gama de
indicadores.

A andlise para escolha dos indicadores, foi guiado pela estratégia da empresa,
mantendo sempre em evidéncia 0s objetivos esperados e como eles ajudariam a atingir a
estratégia da organizacdo e que os indicadores seriam a base para o planejamento dos

proximos anos.

Segundo o Gerente de Projetos, “A escolha dos indicadores foi uma ectapa bastante
trabalhosa, entender e justificar a escolha de cada um, visando o objetivo da empresa, €
bastante dificil...”, principalmente porque foi necessario revisar os indicadores para que eles
fossem em encontro com a literatura e que tivessem relagdo com os indicadores financeiros.
Aqueles que ndo apresentavam esta relacdo, foram alterados e/ou adaptados para que,
segundo Banker et al. (2004) e Braam e Nijssen (2004), recebessem mais atencao gerencial.

Desta primeira revisdo da ferramenta surge o primeiro ponto de discordancia com a
literatura, foram escolhidos 52 indicadores essenciais para realizar a medig¢do de desempenho
da empresa, sendo que Alves e Vieira (2011), Tissot et al. (2010) e Wu (2012) afirmam que
mais que 25 indicadores podem causar imprecisao e distracdo na tomada de decisdo. Mas o
grande numero de indicadores pode ser explicado, principalmente, devido a quantidade de
produtos a empresa oferece.

Dos 52 indicadores, alguns se repetem em diferentes linhas, mas possuem limites e
comportamento diferentes, sendo necessario considera-los como diferentes. Portanto o grande
numero de indicadores ndo pode ser considerado um fator determinante para a implementacéo

da ferramenta, sendo que, neste caso, diferentes situagdes exigem um diferente grupo de
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indicadores que ndo englobe todos os proposto e ndo ira gerar imprecisfes e distracfes na
tomada de decis&o.

Diferente de qualquer situacdo encontrada na literatura, para a manutencao do BSC foi
designada uma ferramenta para melhorias do processo, o PDCA (sigla em inglés para
planejar, executar, verificar e ajustar). Nenhuma obra estudada na literatura faz referéncia a
utilizacdo de uma segunda ferramenta de controle para compor o BSC, mesmo porque na
teoria em volta do BSC existem pontos que englobam o controle das agdes, excluindo esta
necessidade.

Apos a definicdo dos indicadores novas divergéncias com a literatura e com a prépria
teoria da ferramenta sdo facilmente identificadas. Entre elas estd o envolvimento dos
colaboradores e o estimulo a cultura, que sdo fatores determinantes para bom uso da
ferramenta, mas que ndo ocorrem na organizacao.

Os colaboradores, ficam a margem da utilizagdo do BSC, ndo ha meios de divulgacao
e 0s Unicos que tém conhecimento dos resultados que a ferramenta produz sdo o0s responsaveis
por coletar e tratar os dados que devem ser reportados a geréncia. Segundo o Diretor 2 “Eu ja
trabalhei com o BSC aqui antes e as coisas eram bem diferentes, hoje ninguém fica sabendo o
que esta havendo, como vai ficar, o que exatamente esta medido.” Consequéncia do citado é
que ndo ha mudanca na cultura empresarial, ndo existe o incentivo para que seja visto 0
comportamento dos indicadores e como estes estdo afetando a estratégia da empresa.

Quando questionado sobre este ponto, o Gerente de Projetos, afirma que “A cultura da
empresa sempre foi voltada para resultados, elas entendem a importancia de um sistema como
esse e envolve-las no projeto poderia demandar muito tempo, o qual muitos ndo podem, pois
ha uma demanda muito alta de trabalho a ser feito.” O Diretor 1 afirma que “Foi um ponto
bastante discutido no planejamento, mas muitas informag6es ndo podem ser divulgadas, entdo
foi decidido ndo divulgar os resultados”.

Causado pelo néo envolvimento do colaboradores, esta o problema da disponibilidade
e qualidade das informacGes que chegam para alimentar a ferramenta. Muitos gestores nao
enviam as informagdes ou buscam mascarar os resultados que foram abaixo do esperado e
evidenciar os bons resultados. E, com isso, exigem que seja feito um trabalho de verificacdo
das informacGes.

A disponibilidade das informacdes, muitas vezes é resolvido com a intervencéo da alta
geréncia, que cobram os gestores para que as informacdes sejam entregues no prazo e de
maneira correta. O mesmo ocorre com a qualidade dos dados, mas somente quando é

identificado algum numero que ndo condiz com a realidade.
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O Gerente e 0 Consultor de Operacdes afirmam que a qualidade e a disponibilidade
dos dados consomem muito tempo e recursos e comprometem todo o processo. Os diretores
dizem que contam com o apoio da vice-presidéncia para resolver o problema, mas o Gerente
de Projetos diz ndo acreditar que isso seja solucionado tao facilmente, pois hd um certo receio
em se mostrar os maus resultados obtidos.

O processo de desenvolvimento da ferramenta se diferencia um pouco do encontrado
na literatura, pois o BSC existia na empresa, mas nao era utilizado, o processo entdo se
concentrou em resgatar e adequar 0 que existia a nova realidade da empresa. O planejamento
foi seguido e o cronograma sofreu poucas alteragdes durante a implementacao da ferramenta.

Segundo Braam e Nijssen (2004) é importante que o foco do projeto esteja na
estratégia definida pela empresa e junto com Alves e Vieira(2011), e Michalska (2005)
ressalta que o foco mantido nos indicadores pode causar uma visdo miope a respeito do
alcancado pela empresa.

Na empresa em destaque o foco se concentra, principalmente, na estratégia, mas uma
atencdo especial € dada aos indicadores pela geréncia, 0 que também é uma das causas da
baixa qualidade e disponibilidade dos dados, confirmado pelo Gerente de Operacdes que
afirma que “algumas vezes alguns niimero ndo estdo corretos ou alguém tenta mascarar
alguma coisa, perdemos muito tempo com isso”, eles acreditam que devem sempre mostrar 0s
bons resultados e, muitas vezes, impedem a visdo de que a estratégia deva ser submetida a

algumas alteragdes para que 0s objetivos sejam alcancados.

4.2 ANALISE DA ADEQUACAO DO BSC PARA A AREA DE ALIANCAS E CANAIS

Assiri, Zairi e Eid (2006) e Queiroz et al. (2011) defendem que, nas empresas que
utilizam o BSC, as areas especificas devem criar alguns indicadores e adaptar a ferramenta a
realidade em que encontra, pois existem algumas particularidades que devem ser observadas
por essas areas que ndo constam na gama de indicadores global da organizagéo.

Visando a importancia de Aliangas e Canais dentro da empresa, foi proposto a
realizacdo de um estudo da area para avaliar o BSC utilizado. Em um primeiro momento, foi
feita uma revisdo do modelo proposto por Kaplan e Norton (1992) e a perspectiva Clientes foi
substituida por outra, chamada Parceiros. Esta mudanca foi causada porque Aliancas e Canais
ndo possui relacdo direta com o cliente final e, apesar das revendas (ou parceiros, como
definido para utilizacdo na ferramenta) serem clientes, a relacdo é diferente e devem ser

tratados com particularidades.
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Com relagdo ao BSC utilizado por utilizado por toda a organizagdo, Aliancas e Canais
promoveu alguma melhorias que vao de encontro com a literatura. Os resultados obtidos pelos
indicadores ficam disponiveis aos colaboradores em uma area de trabalho na rede da empresa
e ao final de cada semestre ¢ realizada uma reunido em que os resultados sdo apresentados e
discutidos.

A qualidade e disponibilidade das informagdes estdo em melhor nivel que o utilizado
pelo organizagdo global, pois sdo colaboradores que estdo envolvidos diretamente com o
processo de medigdo de desempenho e ndo existe a ideia de esconder resultados, bons ou
ruins, pois hd um consenso entre os colaboradores de que ¢ importante ter o resultado real,
para assim tomar agdes que possam melhorar o desempenho da area.

O foco da area estd em cumprir a estratégia tracada, mesmo que ndo seja atingido o
resultado esperado por algum indicador, quando isso acontece ¢ discutido se aquele indicador

deve sofrem alteracdes, ou se houve alguma particularidade que causou o desvio no resultado.
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5. CONCLUSOES

5.1 VERIFICACAO DO OBJETIVO

O estudo apresentou a andlise da implementacdo da ferramenta de gestdo estratégica
Balanced Scorecard em uma empresa fornecedora de solugdes corporativas do setor de
tecnologia da informagdo e da adequacdo para um setor especifico da organizagdo, Aliancas e
Canais.

Os fatores determinantes identificados na literatura que também acontece na empresa
foram:

e Adequacdo em areas especificas;

e Patrocinio executivo;

e Relacdo com indicadores financeiros;
e Foco na estratégia;

e Processo de desenvolvimento;

Fatores identificados na empresa que ndo foram encontrados na literatura também
ocorreram:

¢ Disponibilidade das informagdes;
e (Qualidade das informagdes;

Este fatores causam retrabalho e distor¢des nos resultados, pois sdo problemas para a
empresa e a principal causa destes fatores sdo outros fatores determinantes que ndo ocorrem
na empresa:

e Envolvimento de pessoas;
e Estimular a cultura;

Kaplan e Norton (1996a) ja defendiam que para atingir a competitividade esperada, as
medidas de desempenho do BSC deveriam ser definidas para orientar gerentes e
colaboradores para os fatores esperados para realizar as mudangas necessarias no desempenho
atual (KAPLAN e NORTON, 1996a).

A utilizagdo da ferramenta na organizacdo se restringe a medi¢do de desempenho, nio
alcancando o potencial esperado da ferramenta que vem sendo conhecida como um
importante auxilio na gestdo estratégica de inimeras empresas ao redor do mundo.

Alves e Vieira (2011) apontavam sua teoria exatamente para esta direcdo, uma

ferramenta usada como medi¢cdo de desempenho e de cariter gerencial. Isto acontece na
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empresa analisada porque ndo existe a inten¢do de inserir os colaboradores no projeto e nem
de criar uma mudanga cultural na empresa.

A 4rea de Aliancas e Canais utiliza a ferramenta de acordo com as melhores praticas
encontradas na literatura e tem como resultado uma equipe comprometida com a estratégia da
area, mesmo que os indicadores ndo mostrem resultados dentro do limite esperado, e os
resultados da correta utilizagio do BSC apareceram no primeiro semestre depois da
implementagdo e pode-se dizer que, em Aliancas e Canais, o BSC ¢ considerada uma
poderosa ferramenta para a gestdo estratégica.

Com uma implementa¢do que ndo utiliza todos os recursos que a teoria do BSC
defende, a organizagdo dificilmente ird obter os resultados esperados, principalmente depois
do todo o tempo e recurso gastos para colocar a ferramenta em uso. Mas, como um bom
exemplo dentro da propria organizacdo, Aliancas e Canais pode influenciar toda a organizacdo

a utilizar o BSC de maneira que atinja os resultados esperados.

5.2 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Para complementar o trabalho, sugere-se que seja estudado a influéncia que os fatores
determinantes identificados neste trabalho em implementacdes realizadas em outras empresas
e em outros setores de atuacdo, complementado o conhecimento a respeito do BSC. Sugere-se
ainda atencdo especial aos dois fatores determinantes que ndo ocorreram na implementagdo
deste estudo, envolvimento de pessoas e estimulo a cultura, que sdo dois principios que a

ferramenta propde.
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APENDICE A — Entrevistas
Gerente de Projeto

Pergunta: Quais foram as principais dificuldades encontradas durante a implementacéo do
Balanced Scorecard?

Respostas: A escolha dos indicadores foi uma etapa bastante trabalhosa, entender e justificar
a escolha de cada um, visando o objetivo da empresa, é bastante dificil, principalmente porque
alguns ndo entendem que precisamos disso para definir em quais aspectos precisamos
melhorar, eles ttm medo de que isso afete a area se ndo atingir os resultados. Esse medo
também afeta a qualidade e disponibilidade das informacdes que precisamos para alimentar a
ferramenta, pois eles tentam esconder alguns pontos ruins.

P: O envolvimento dessas pessoas no projeto ndo seria importante para que elas entendessem
a importancia da ferramenta?

R: A cultura da empresa sempre foi voltada para resultados, elas entendem a importancia de
um sistema como esse e envolve-las no projeto poderia demandar muito tempo, o qual muitos
ndo podem, pois ha uma demanda muito alta de trabalho a ser feito.

P: A mudanca cultural é um forte ponto em torno da teoria do BSC, ndo sera um ponto a ser
trabalhado no projeto?

R: Como eu disse, a cultura da empresa ja estd voltada para o atingimento de metas, ndo ha
uma necessidade de trabalharmos isso.

P: Em relacdo a qualidade e disponibilidade das informagfes, como é possivel adquirir a
informagdo e que ela contenha os valores reais?

R: Algumas vezes, depois de alguma insisténcia, as informac6es acabam chegando, as sempre
é necessario verificar se estdo corretas. Quando ndo chegam, é necessario que nosso vice-
presidente peca que as informacgdes sejam enviadas e, depois disso, eles sempre mandam, mas
alguns querem esconder os maus resultados.

P: Entdo os executivos da empresa apoiam o projeto?
R: Com certeza, eles compraram a ideia e ddo total apoio ao projeto, sem este apoio nédo seria
possivel realizar um projeto de tamanha dimenséo.

P: Com que frequéncia os indicadores sao atualizados e divulgados?

R: Depende dos indicadores, alguns todos 0s meses, outros a cada trimestre, semestre ou ano.
No final de cada sera feito uma revisdo para verificar a importancia de cada indicador e a
possibilidade de exclusdo ou inclusdo ou mudanga nos limites dos indicadores. Os indicadores
sO serdo divulgados para os executivos da empresa, ndo chegara aos colaboradores, alguns
indicadores, principalmente os da perspectiva Conhecimento e Aprendizagem, possuem
informacdes que ndo devem ser de conhecimento geral.

P: Existe alguma orientacdo para os diretores utilizarem a ferramenta de forma especifica nas
areas que atuam?

R: N&o existe nenhuma orientagdo neste sentido, mas alguns diretores e até alguns gerentes
estdo criando um BSC dentro das areas, é interessante que elas facam isso para terem uma
visdo mais ampla da area que cuidam.
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Diretor 1

P: Quais foram as principais dificuldades encontradas durante a implementacdo do Balanced
Scorecard?

R: O acompanhamento dos indicadores, demanda um certo tempo para trabalhar as
informacoes.

P: O envolvimento dos colaboradores e a mudanca cultural séo pontos importantes em torno
da teoria do BSC e ndo estdo sendo trabalhados no projeto, qual sua visdo em relacdo a isso?
R: Foi um ponto bastante discutido no planejamento, mas muitas informacdes ndo podem ser
divulgadas, entdo foi decidido ndo divulgar os resultados, a ndo ser alguns que ja sdo
divulgados e fazem parte da cultura da empresa. A nossa &rea ird divulgar nossos indicadores
para todos 0s nosso colaboradores.

P: Entdo a sua area esta desenvolvendo o proprio BSC?

R: Eu ndo diria préprio, estamos desenvolvendo um BSC sim, mas todo ele baseado no BSC
que a empresa esta desenvolvendo, as Unicas diferencas estdo em alguns indicadores, que
englobam alguns pontos de que precisamos ter visdo para definirmos algumas acgdes, e a
divulgacéo, para que nossos colaboradores entendam onde e porque precisamos melhorar.

P: Esta acdo de divulgar os indicadores faz parte de uma mudanca cultural?
R: De certa forma sim, nossa visdo sempre foi voltada para os resultados, agora nés vamos
aumentar esses resultados, incluindo todas as areas que o BSC engloba.

Diretor 2

P: Quais foram as principais dificuldades encontradas durante a implementacdo do Balanced
Scorecard?

R: N&o acredito que houve muitas dificuldades, a definicdo de indicadores levou um certo
tempo, trabalhar os dados demanda tempo também, principalmente porque pedem a
informacdo em cima da hora.

P: Vocé acha que isso compromete a qualidade das informacfes?

R: Acredito que sim, quando se tem pouco tempo para trabalhar, ndo h4 como manter uma
qualidade muito alta. E sempre ha reclamacgfes quanto a qualidade das informacdes que
passamos.

P: A sua area possui ou esta criando um sistema de medicdo de desempenho paralelo ao BSC
da empresa?

R: Nés sempre tivemos um sistema, a medicdo de desempenho é importante, s6 ndo acredito
que 0 modo como esta sendo realizado o projeto va gerar resultados positivos.

P: Por que vocé nao acredita?

R: Eu j& trabalhei com o0 BSC aqui antes e as coisas eram bem diferentes, hoje ninguém fica
sabendo o que esta havendo, como vai ficar, 0 que exatamente esta medido. N&o estou
dizendo que antes funcionava, mas pelo menos era melhor organizado.

P: Antes era divulgado os indicadores?
R: Ndo exatamente, todo mundo sabia 0 que estava sendo medido, ninguém sabia 0s
resultados, mas quando algo estava mal, a gente ficava sabendo pela a¢des que eram tomadas.
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Gerente de Operagdes

P: Quais foram as principais dificuldades encontradas durante a implementacdo do Balanced
Scorecard?
R: Receber as informagdes corretas no tempo determinado, com certeza foi a maior
dificuldade.

P: A escolha dos indicadores nao foi uma dificuldade?
R: Né&o, demorou bastante tempo, principalmente pela quantidade de indicadores que temos,
mas nao foi uma dificuldade.

P: O apoio executivo ndo auxilia a receber as informac6es?
R: No6s procuramos néo envolver os executivos nestes casos, s6 0s envolvemos quando o caso
€ mais extremo.

P: Envolver os colaboradores no projeto, ndo seria mais eficiente do que ter que envolver os
executivos?

R: Acredito que sim, os colaboradores ndo entendem porque precisam mandar certas
informacdes, ou responder certos questionarios e o atraso muitas vezes vém da ai. Mas ha
uma orientacdo para ndo divulgar mais que o necessario para coletarmos as informacoes.

P: Isso ndo vai comprometer a qualidade do projeto?
R: Acredito que nédo, quando um executivo manda um e-mail cobrando as informagdes, as
pessoas respondem quase que imediato.

P: Essas informacdes séo reais?
R: Acredito que sim, algumas vezes alguns nimero ndo estdo corretos ou alguém tenta
mascarar alguma coisa, perdemos muito tempo com isso, mas as informacdes sao reais sim.

Consultor de Operacoes

P: Quais foram as principais dificuldades encontradas durante a implementacdo do Balanced
Scorecard?

R: Os indicadores deram bastante trabalho, entre definir e alimentar demandou muito tempo e
trabalho.

P: Alimentar os sistema ainda demanda tempo?

R: Alimentar ndo, mas validar as informagdes sim, tudo o que chega pra gente tem que ser
validado, as pessoas ndo se preocupam em manda a informacdo correta, tentam esconder
informac0es, isso prejudica muito nosso trabalho.

P: Por que vocé acha que isso acontece?
R: Acho que ninguém entende a importancia do sistema, eles ttm medo de que os resultados
possam comprometer o trabalho e ser mandado embora, tém medo.

P: Néo seria valido explicar a importancia do trabalho e mostrar o porqué desta informac6es?
R: O BSC engloba isso, mas aqui nédo vai ser utilizado, acho que o problema vém de cima e
compromete tudo.



