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RESUMEN

Esta tesis tiene como objetivo investigar los factores que influyen en la implementacion
exitosa del Cuadro de Mando Integral (BSC) en la Zona Franca de Manaus, en el Polo
Industrial de Manaus (PIM), en el estado de Amazonas, Brasil. Inicialmente se realizo
un analisis teorico de sus fundamentos, destacando la importancia del conocimiento de
la vision y la mision, la estrategia alineada en la gestion del desempefio y el apoyo de la
alta direccion. Barreras en su implementacion también son evaluadas. Suya importancia
estratégica es evidenciada, destacando sus cuatro perspectivas y una sintesis de los
principales estudios hechos de suya aplicacion hasta el presente en nivel mundial, cuyos
elementos fueron centrales en la elaboracion de un cuestionario con 30 preguntas
abiertas y cerradas para recopilar datos, que se llevé a cabo en una poblacién de 426
empresas seleccionadas en el PIM. 115 empresas (27%) participaron en el proceso de
investigacion. 62 empresas utilizaban el BSC (53,91%). A partir de los datos, surgieron
veinticinco variables que podrian influir en el uso del BSC por las empresas. Aplicando
la prueba de chi-cuadrado se detectd que 19 de estas variables presentam una asociacion
significativa. Se calcul6 la intensidad de esta relacion, donde se destacan las variables:
el uso de mapas estratégicos, la forma de comunicacién de la estrategia a los empleados,
los indicadores desagregados al nivel de departamentos, reuniones semanales para
discutir la estrategia, vision y mision bien elaboradas, quién prepara la estrategia, la
comprension de la vision y la mision, importancia del factor mercado/clientes, nimero
de empleados, el nivel de ventas anual, importancia del factor procesos internos,
participacion de los departamentos en la estrategia, niveles jerarquicos, importancia del
factor recursos humanos, entre otras, en orden decreciente de fuerza de la asociacion.
Las hipétesis iniciales se corroboraron en la investigacion, especialmente donde se
encontré que la implementacion del BSC ha proporcionado mejoras en el rendimiento

de la organizacion.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, Gestion Estratégica, Polo Industrial de

Manaus.
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RESUMO

Esta tese tem como objetivo investigar os fatores que influem no éxito da aplicacdo do
Quadro de Mando Integral (BSC) na Zona Franca de Manaus, no Polo Industrial de
Manaus (PIM), no Estado do Amazonas, Brasil. Inicialmente é realizada uma analise
teorica dos seus fundamentos, destacando-se a importancia do conhecimento da visao e
da missdo, a estratégia alinhada na gestdo de desempenho e o apoio da alta direcéo.
Barreiras a sua implementacdo também sdo avaliadas. Sua importancia estratégica e
evidenciada, com destaque as suas quatro perspectivas de valor e uma sintese dos
principais estudos realizados sobre sua aplicacdo até o presente momento em nivel
mundial, cujos elementos foram centrais na elaboracdo de um questionario contendo 30
perguntas abertas e fechadas para a coleta de dados, esta realizada junto a uma
populacéo selecionada de 426 empresas do PIM. 115 empresas (27%) participaram do
processo investigativo. 62 empresas utilizavam o BSC (53,91%). A partir da analise dos
dados obtidos, emergiram vinte e cinco variaveis que poderiam influenciar no uso do
BSC. Aplicando o teste de qui-quadrado constatou-se que 19 destas variaveis
apresentaram associacdo significativa. A intensidade desta relagdo foi calculada,
destacando-se as variaveis: uso de mapa estratégico, forma de comunicacdo da
estratégia aos funcionarios, indicadores desdobrados ao nivel de departamentos, tempo
semanal de reunides para discutir a estratégia, visdo e missao bem elaboradas, quem
elabora a estratégia, entendimento da visdo e missdo, grau de importancia fator
mercado/clientes, numero de funcionarios, nivel anual de vendas, grau de importancia
fator processos internos, participacdo de todos os departamentos na estratégia, niveis
hierarquicos, grau de importancia fator recursos humanos, reuniées com funcionarios
para discutir a estratégia, entre outros, em ordem decrescente por forca de associacéo.
As hipoteses formuladas inicialmente foram corroboradas na investigacao, constatando-
se principalmente que a implementagdo do BSC proporcionou melhoras no desempenho

organizacional.

Palavras chave: Quadro de Mando Integral, Gestdo Estratégica, Polo Industrial de

Manaus.
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ABSTRACT

This thesis’s main objective is to investigate what elements influencing in the Balanced
Scorecard (BSC) application successfully in the Manaus Free Trade Zone (ZFM), in the
Manaus Industrial Pole (PIM), in the Amazonas State, Brazil. Initially it was performed
a theoretical analysis of its fundaments, where are highlighted, among others, the
importance of the vision and mission knowledge, the strategy aligned in the managerial
performance and the support from top management. Barriers to its implementation are
also evaluated. Its importance as strategic tool is evidenced, especially its four
perspectives and a synthesis of the main studies performed globally related to the BSC
tool implementation so far, that were considered in a elaboration of a questionnaire
containing 30 open and closed questions, to collect data from a population of 426
companies of the PIM with approved projects in progress. 115 companies (27%) have
participated in the investigative process. 62 companies reported BSC utilization
(53.91%). From a data analysis, emerged highlighted 25 variables that can influence the
BSC utilization by PIM companies. With a qui-square test use it was found that 19 of
these variables presented significant association.

The relation intensity was calculated, where stood out the following variables: strategic
map use, indicators deployed to departments level, weekly time of meetings to discuss
strategy, vision and mission well elaborated, who elaborate the strategy, vision and
mission understanding, market/customer level of importance, number of employees,
annual sales level, internal process level of importance, participation of all departments
in the strategy, hierarchical levels, human resources level of importance, among others,
in a decreasing level by association force. The initial formulated hypotheses were
confirmed in the investigation, noting principally that the development of BSC provided

organizational performance improvements.

Key words: Balanced Scorecard, Strategic Management, Manaus Industrial Pole.
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CAPITULO I. INTRODUCAO

1. Formulacéo do problema e objeto de estudo

Segundo Kaplan e Norton (2006) as organizagdes estdo buscando cada vez mais
colocar a estratégia no centro de seus negdcios, com a firme intencdo de que sua estratégia,
como um modelo de gestdo, chegue a todos os niveis da organizacéo e seja compartilhada
por todos seus integrantes. A tarefa de assegurar que as estratégias entre equipes,
processos, unidades de negodcios ou departamentos e parceiros externos € de extrema
importancia para o sucesso do processo de negocios.

Segundo dados do Balanced Scorecard Collaborative (2011), 95% das empresas
ndo conseguem traduzir a sua estratégia para 0s niveis mais baixos das suas organizacoes.
Entretanto, o entendimento da estratégia e sua execucdo ndo é uma tarefa simples, exige o
apoio de metodologias, ferramentas e aprendizagem que facilitem o seu dominio e
aplicacdo por todos os individuos da organizacdo. O Quadro de mando Integral — BSC —

foi criado exclusivamente para satisfazer esta necessidade.

Niven (2005) posiciona que o BSC é uma ferramenta fundamental para a
conducdo dos negdcios, sendo considerada uma das 75 ideias de negdécios mais influentes
do século XX, e que seu sucesso pode ser evidenciada por meio de sua utilizacdo extensiva
e bem sucedida ao redor do mundo. Permite que a estratégia seja transformada em acdo em
todos os niveis da empresa e define todos os bens intangiveis, por exemplo, o capital

intelectual, o relacionamento com os clientes e inovacgdes em termos de verdadeiro valor.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que em média 75% do valor de mercado das
empresas resultam de ativos intangiveis que ndo estdo considerados em base aos critérios
convencionais de avaliacdo de valor. Em base a este fato, desenvolveram uma metodologia
de avaliacdo de desempenho (BSC) revolucionaria que possibilita a quantificacdo dos

intangiveis criticos, tais como pessoas, inovacgéo e cultura.

Apoiados em um processo continuo investigando mais de 300 empresas durante
12 anos, Kaplan e Norton criaram uma ferramenta descritiva dos processos e suas
interacdes de causa e efeito denominadas mapas estratégicos, como um complemento do
BSC, em resposta a premissa de que ndo é possivel administrar 0 que ndo se mede e por
suposicao nédo se pode medir o que n&o se descreve.
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Kaplan e Norton (1997) ilustram o uso de indicadores de desempenho em quatro
categorias, a financeira, o conhecimento dos clientes, os processos internos do negécio, e
as iniciativas organizacionais de aprendizagem e crescimento, para alinhar as iniciativas
individuais, organizacionais e interdepartamentais, de forma a permitir a identificacdo de

NOVOS processos para cumprir com os objetivos dos clientes e acionistas.

Na opinido de Resende (2003), a gestdo balanceada da performance permite que a
estratégia saia do campo das intencbes e contamine a todos os que a deveriam
implementar, e a maior quantidade de informacdo disponivel obriga as organizacfes a
estabelecerem metas como objetivos moveis e a discutirem que vetores permitirdo 0s

atingir com maior efetividade.

Herrero Filho (2005) comenta que, recentemente, foi muito estimulante saber por
intermédio da CNI (Confederacdo Nacional da Inddstria), que os principais lideres
empresariais do Brasil utilizam o BSC para criar uma viséo estratégica do Brasil para o0 ano
de 2015.

Estes empresarios entendem que a competitividade das empresas se constitui em
um dos fatores mais importantes para o incremento da renda per capita do pais, sendo o

BSC ferramenta de apoio na busca da competitividade.

A implementacdo da ferramenta BSC ¢é imprescindivel para que a visao e a missdo
da empresa possam ser bem compreendidas por todos e convertidas em elementos que
possam apoiar a criacdo de uma facil compreensdo dos objetivos da organizacdo aos
envolvidos no processo, de forma que estes possam colaborar para o atendimento dos

mesmos.
Neste contexto é fundamental investigar:

Quais sdo os fatores que influenciam o éxito na aplicacdo do BSC no Brasil, em

especial no Polo Industrial da Zona Franca de Manaus?
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1.1 Apresentacao e justificativa do problema

Segundo Person (2010), até muito recentemente as organizacdes tem utilizado um
sistema de contabilidade para rastrear ativos e dar valor a alementos de producdo que eram
utilizados ha 500 anos em Veneza, Itdlia, criado pelo frade Luca Pacioli (monje
franciscano), que era amigo de Leonardo da Vinci. Ele escreveu a obra “Tudo sobre

Aritmética, Geometria e Proporgdes”.

Segue Person (2010) dizendo que atualmente o fracasso dos sistemas modernos de
gerenciamento é fortemente evidenciado, afirmativa baseada em pesquisa realizada por
Margareth Blair do Brookings Institute sobre as corporagfes listadas em um banco de
dados empresarial em que se verifica adicionalmente que o valor de mercado das
companhias norte americanas passou significativamente dos ativos tangiveis para 0s ativos

intangiveis, tais como processos, patentes e dados, marcas, etc.

Uma pergunta neste cenario digna de resposta €: Como é possivel ativos
intangiveis serem monitorados e controlados com um sistema de 500 anos de idade,

desenvolvido para ser utilizado em ativos tangiveis?

Em 1992, Robert Kaplan (professor de Harvard) e David Norton (consultor
empresarial) publicaram o artigo “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance” (O Balanced Scorecard — Medidas que Dirigem o Desempenho), e as
sementes plantadas naquele momento geraram a origem de um sistema de gerenciamento
estratégico que traduz estratégia em acdo, que monitora a execucgdo estratégica e que, em

suma, alinha as organizacgdes ao redor de suas estratégias.

Para que as empresas mantenham a sua competitividade no meio em que atuam, é
imprescindivel conhecer sua posicdo perante a concorréncia e o mercado, 0s pontos fortes
e fracos, as oportunidades e ameagas existentes. A estratégia empresarial surge neste

cenario como uma ferramenta imprescindivel ao administrador para que isto seja possivel.

O Quadro de Mando Integral (BSC) é a opcdo utilizada pela maioria das
organizac0es listadas na revista Fortune 500 nos Estados Unidos, segundo Kaplan e Norton
(1997), e se constitui numa importante metodologia para traduzir a estratégia em uma

linguagem que seja compreensivel por todos na organizagdo e que adiciona outras
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perspectivas além da financeira, a de pessoas, a do cliente, e a de processos internos, bem
como um sistema modeno e atual de mensuracdo da criacdo de valor em empresas

pequenas, médias e grandes, de todos 0s segmentos de negacios.

Segundo dados da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus — SUFRAMA
(www.suframa.gov.br) no estado do Amazonas, Brasil, o Produto Interno Bruto — PIB no
ano 2010 foi de USD 35 bilhges, fazendo de Manaus, sua capital, a quarta cidade de maior
renda percapita no Brasil, com um polo industrial contendo mais de 400 empresas

multinacionais em sua area de abrangéncia geografica.

Preliminarmente, considerando o estudo de Gica e Moisescu (2007) sobre a
implantacdo de um programa de BSC, as seguintes ponderacdes sobre barreiras a uma

implementacao bem sucedida se fazem pertinentes:

1. Falta de Apoio Executivo: Com uma lideranca tenaz para apoiar o projeto, o
Balanced Scorecard pode ter éxito, em que pese a falta de formacdo desde o
principio. Sem patrocinio executivo, contudo, o esforgo provavelmente sera

condenado ao fracasso;

2. Falta de Educacdo e Formacdo Balanced Scorecard: Em seu apuro em criar quadros
de indicadores, a grande maioria das organizagdes sacrificam a necessidade de
proporcionar uma formacéo integral e significativa sobre os indicadores de quem se

espara que utilize o sistema;

3. Falta de Estratégia: E possivel desenvolver um BSC sem ajuda de uma estratégia,
em seguida se convertendo em um indicador chave de performance de um sistema
ou de partes interessadas, faltando ainda muitos atributos que oferece um
verdadeiro quadro de indicadores de performance;

4. Falta de Metas para o Programa do Balanced Scorecard: Em funcdo de que varias
organizagOes ao redor do mundo estdo experimentando as muitas vantagens do
BSC, seu conceito tem ganhado grande aceitacéo e sua ado¢do como ferramenta de
gestdo é evidente. Sem um objetivo claramente articulado para o programa, ele
pode ser facilmente mal interpretado, e em ultima instancia, pode ser ignorado,

simplesmente desaparecer de vista;
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5. Tempo Certo: Algumas organizagdes ndo revelam seu BSC até que cada indicador
seja definido e desenvolvido, as fontes de informagdo confirmadas, e os resultados
prontos para derramarem o0s beneficios do BSC, tais como a colaboracdo, o
intercdmbio de informacBes, a aprendizagem em grupo e ndo depender da

existéncia de qualquer conjunto de indicadores em seu lugar;

6. Préticas de Gestdo Consistentes: O uso eficaz do BSC dita um verdadeiro
compromisso com o desenvolvimento e a participacdo nos processos de gestdo que

sejam coerentes com 0s objetivos inerentes ao proprio conjunto de indicadores;

7. Nao Novos Indicadores: Muitas das informacfes necessarias para contar a histdria
da estratégia podem ja estarem presentes, mas na maioria dos casos, devem
complementar-se com novos indicadores inovadores para garantir a aplicacdo da

estratégia;

8. Terminologia: Todos na organizagdo devem falar um mesmo idioma, se 0s
indicadores devem ser utilizados para alavancar a mudanca dentro de uma

organizacao;

9. Falta de “Efeito Cascata” do Topo para a Base: Apenas em um efeito cascata, desde
a alta direcéo até a base, e compreendendo como cada individuo pode contribuir ao
éxito geral da organizacéo;

10. Enlaces Prematuros para a Gestdo de Processos: Referente a transicdo do sistema

habitual d eindicadores de performance ao novo sistema de gestao estratégica.

Desta forma, é importante estudar quais sdo os “Fatores de Exito que Incidem na
Aplicagdo do Quadro de Mando Integral no Brasil: Caso Zona Franca de Manaus”, que
deverdo de certa maneira bloguear as limitagdes acima expostas, e para que seja possivel
avaliar as atividades, iniciativas e elementos fundamentais para que a implementacdo da
ferramenta do BSC seja bem feita e assim contribuir decisivamente para o
desenvolvimento da economia local, regional, mundial e o crescimento empresarial em

todos os niveis.
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1.2 Objetivo geral

Investigar os fatores que influem no éxito da aplicacdo do Quadro de Mando
Integral — BSC no Brasil, especificamente na Zona Franca de Manaus, no Polo Industrial

de Manaus, no Estado do Amazonas.

1.3 Objetivos especificos

a) Realizar uma investigacdo sobre o0s elementos centrais no proceso de

implementacdo do BSC no Polo Industrial da Zona Franca de Manaus;

b) Discorrer sobre as dificuldades de implementacdo — os limitantes e condicionantes

— da ferramenta do BSC;

c) Definir um modelo ou um mapa de atuacdo sugerido para o éxito da implementacao

do BSC em organizacgoes.

2. Operacionalizacao do problema

O proceso conta assim como instrumento central, tendo como foco motivador, a
pergunta “Quais sdo os fatores que influem no éxito da aplicagdo do Quadro de Mando
Integral no Brasil, especificamente nas empresas do Polo Industrial da Zona Franca de
Manaus?”, segundo o qual a investigacdo referente aos fatores determinantes para a

atividade proposta tenha sentido, o estudo apresentou as seguintes hipdteses:

2.1 HipoOteses

Hipdtese 1: O desenvolvimento do BSC se associa positivamente ao desempenho

organizacional da empresa.
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Hipdtese 2: Quanto maior é o apoio da alta direcdo (patrocinio executivo) para o
desenvolvimento do BSC, melhor sera o desempenho da organizagéo.

Hipdtese 3: Quanto melhor é a traducdo da estratégia mediante o desenvolvimento

do BSC, melhor serd o desempenho da organizacao.

Hipdtese 4: Quanto mais estiver alinhada e treinada com o BSC a organizagéo,
melhor serd o desempenho da organizagdo

Hipdtese 5: Quanto mais 0 BSC encoraja a contribuicdo estratégica de todos os

niveis da organizacao, melhor sera o desempenho da organizacéo.

2.2 Variaveis da pesquisa

Para o desenvolvimento do estudo, foram utilizadas variaveis dependentes (baixa
complexidade X=, média complexidade W=, alta complexidade Z=) relacionadas com

variaveis independentes, assim relacionadas:
X= (X1) (Y1) + (X2) (Y2)+......... (Xn) (Yn)
W= (W1) (Y1) + (W2) (Y2)+.......(Wn) (Yn)
Z=(Z1) (Y1) + (Z2) (Y2)+........... (zn) (Yn)

Para uma melhor utilizacdo das variaveis de acordo com 0s objetivos propostos,
as varidveis estdo definidas tais como: Variaveis X= Atencdo béasica, W= Média
complexidade, Z= Alta complexidade e Y= Empresas investigadas na Zona Franca de

Manaus.

2.2.1 Variaveis principais

Como variaveis principais nesta pesquisa relacionadas com os pontos definidos
nas perguntas do instrumento de coleta de dados, se destacam:
» Tempo de existéncia da empresa,
» Viséo e misséo bem elaboradas,

> Entendimento da visdo e misséao,
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Participacdo de todos os departamentos na elaboracéo da estratégia,
Existéncia do responsavel pelo projeto do BSC (BSC Champion),
Apoio da alta direcdo ao BSC,

Existéncia de treinamento sobre o BSC aos funcionarios,

Quem elabora a estratégia,

Reunido com os funcionarios para discutir a estratégia,
Periodicidade da reviséo do BSC,

Grau de importancia do fator financeiro,

Grau de importancia do fator mercado/clientes,

Grau de importancia do fator processos internos,

Grau de importancia do fator recursos humanos,

Indicadores de performance apropriados,

Grau de adequacéo dos indicadores ao processo de deciséo,
Indicadores de performance desdobrados ao nivel de departamentos,
Indicadores de performance desdobrados ao nivel individual,

Uso de mapa estratégico,

Nivel de melhora proporcionado pelo BSC.

2.2.2 Variaveis complementares
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Como variaveis complementares ao processo de pesquisa tém-se:

Motivos por ndo usar o0 BSC,

Tipo de comunicacdo utilizado para divulgar a estratégia,

Meios utilizados para controlar os indicadores de performance,

Mecanismo utilizado para ajustes no processo operacional em base ao BSC,
Grau de importancia do fator relacdo com o governo,

Grau de importancia do fator relagdo com a sociedade,

Grau de importancia do fator relacdo com fornecedores,

Grau de importancia do fator relacdo com o meio ambiente,

Tipos de melhora causada pelo uso do BSC,

NuUmero de funcionarios,
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> Nivel de vendas,
» Niveis hierarquicos.

2.3 Indicadores

Como principais indicadores relativos aos resultados da investigagdo serdo

apresentados:

a) Resultados consolidados da associacdo entre o0 uso do BSC e algumas variaveis da

investigacao,
b) Resumo detalhado das empresas que reportaram o uso do BSC,

c) Classificacdo das variaveis determinantes do BSC em funcdo do grau de associacao

— odds ratio,

d) O resumo das empresas do PIM — ZFM que reportaram o uso do BSC — principais

caracteristicas por ordem de proporcéo.

Estes indicadores se configuram nos elementos fundamentais para a sintese conclusiva

apresentada ao final do presente trabalho de pesquisa.

3. Esquema geral

Tabela 1: Esquema proposto para a investigacao

Obijetivos Variaveis X, | Variavel Y Tipo de Indicador Fontes
W, Z variavel

Realizar un Atencdo Sistema de | Quantitativa Grau de Questionarios
diagndstico para | basica indicadores | dicotdbmica: aderénciaas | Documentos
avaliacéo do grau | Média das 1) sim, quatro
de complexidade | empresas 2) néo dimensdes
implementacdodo | Alta
BSC complexidade
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Identificar o nivel | Atengdo Nivel de Qualitativa Apoio Questionarios
de apoio da alta bésica apoio ordinal: executivo Documentos
administracdo ao | Média oferecido 1) total,
BSC complexidade | ao projeto 2) parcial,

Alta 3) nenhum

complexidade
Avaliar a Atencdo Nivel de Qualitativa Desenvolvi- | Questionarios
capacidade da béasica aderéncia ordinal: mento da Documentos
empresa em Média das 1) total, estratégia
formular complexidade | estratégias 2) parcial,
estratégias Alta as 3) nenhum
alinhadas as complexidade | dimensoGes
dimensdes do do BSC
BSC
Avaliar o nivel Atencéo Maior Quantitativa Treinamento | Questionarios
de treinamento béasica acesso do continua: oferecido Documentos
oferecido as usuarioao | 1) aumento da
equipes Média programa eficiéncia da
participantes da complexidade | de empresa:
implementacédo treinamento | 1) sim,
do BSC Alta 2) diminuigéo

complexidade da eficiencia

da empresa:
2) ndo

Avaliar o grau de | Atengdo Grau de Qualitativa Nivel de Questionérios
difuséo do BSC béasica descentrali- | ordinal: difuséo do Documentos
nos niveis Média zagao 1) total, programa
hierarquicos das | complexidade 2) parcial,
organizagoes Alta 3) nenhum

complexidade
Discutir a Atencéo Grau de uso | Quantitativa Questionarios
utilizacéo de un bésica do SIG discreta: Efetividade Documentos
Sistema de gestdo | Média 1) adogdo o uso do
integrada (SIG) | complexidade total, >1e
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na Alta 2) adogéo
implementagéo complexidade parcial,
do BSC 3) sem adogéo

Fonte: O autor.

3.1 Niveis analiticos

Segundo Sampieri (2006), os niveis analiticos de um processo de investigacao (ou
pesquisa) sdo apresentados em trés niveis, que sao:

a) O nivel tedrico conceitual, que envolve a selecdo do tema de pesquisa, uma revisao
de literatura e a formulacdo de objetivos gerais e especificos em conjunto com
hipdteses que se pretende comprovar,

b) O nivel técnico-metodoldgico, que envolve a seleldo da metodologia de pesquisa, 0
estudo das varidveis envolvidas e os procedimentos de amostragem, e

c) O nivel estatistico-analitico, que envolve os instrumentos de coleta de dados, o
procedimento de coleta em si, a analise dos dados e as conclusdes que podem advir
do trabalho de pesquisa.

Estes estardo presentes durante a exeucdo deste trabalho de pesquisa.

3.2 Apresentacdo da tese

O presente trabalho esta estruturado em trés capitulos além da Introducdo e
Conclusdo. Esta Introdugdo — o Capitulo | — tem como finalidade apresentar o problema de
pesquisa, 0 objetivo geral, os objetivos especificos, as hipoteses, as varidveis da pesquisa,

os indicadores de referéncia e os niveis de analise que serdo evidenciados.

O Capitulo 1l — Marco Tedrico e Antecedentes — apresenta a importancia do
conhecimento da visdo e da missdo para o BSC, a estratégia na gestdo de desempenho,
apresentando as escolas estratégicas, a organizacao orientada para a estratégia, as barreiras
da estratégia, 0s mapas estratrégicos e perspectivas de valor. Apresenta também a
importancia do BSC como ferramenta estratégica, as suas quatro perspectivas de valor

(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento), 0s principais
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destaques sobre o tema na literatura mundial, posicionando os estudos realizados em vérias
partes do mundo e 0s processos centrais de implementacdo da ferramenta até o momento,
no sentido de fornecer elementos suficientes para a elaboracdo do instrumento de coleta de

dados para uma futura analise, alinhada com os objetivos e hipdteses apresentadas.

O Capitulo 1l — Metodologia — apresenta a op¢do metodoldgica utilizada, a
caracteristica da pesquisa exploratdria, descritiva, bibliografica, documental e de campo,
comenta os procediemtos técnicos, o enfoque misto da pesquisa (qualitativa e quantitativa
combinadas), caracteriza a amostra e as organizacgoes estudadas, apresentando o PIM —
Polo Industrial de Manaus, o perfil das empresas instaladas, a SUFRAMA -
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus e sua importancia estratégica na Amazonia
brasileira. Também comenta o método de coleta de dados, apresentando o instrumento de
coleta de dados — constituido num questionario com 30 perguntas abertas e fechadas — o
site estruturado na internet para operacionalizar a pesquisa, 0S aspectos quantitativos e
qualitativos da amostra, as entrevistas e contatos, os documentos pesquisados, o0 tratamento

dos dados obtidos na pesquisa e a bibliografia de apoio metodoldgico.

O Capitulo IV — Analise de Dados — inicialmente apresenta os dados obtidos a
partir do instrumento de pesquisa, de forma absoluta e relativa, faz um comentario das suas
principais caracteristicas evidenciadas a partir de uma analise estatistica. E realizada uma
andlise das varidveis da pesquisa contrastando as empresas que reportaram em relacdo as
empresas que ndo reportaram o uso do BSC, com a intencdo de evidenciar as suas
principais relacdes. A caracteristica das empresas que reportaram o uso do BSC é

evidenciada, bem como os fatores de éxito na implanta¢édo do BSC no PIM.

Por fim, no Capitulo V — ConclusBes e Recomendacdes — onde sdo apresentados
os resultados finais da pesquisa e as sugestfes de topicos que poderdo ser abordados em

outros estudos desta natureza.
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1. A importancia do conhecimento da visao e missdo para o BSC

Muitas empresas, no cendrio internacional, principalmente as PMES (pequenas e
médias empresas), ndo tem definidas de foma clara sua visao e missao e, em consequéncia,
nédo estabelecem metas e objetivos alinhados com suas mais altas aspiracfes. A visao e a
missdo sdo elementos basicos em uma organizacdo, todos os seus membros devem
conhecé-las como ponto de inicio da definicdo das estratégias que dirigirdo os esforcos da

empresa.

Segundo Herrero Filho (2005), a missdo procura explicar a razdo de ser de uma
organizacao e serve de guia geral aos executivos para orientar sua escolha de negécios

frente a uma gama complexa de opcBes existentes em seu espago competitivo.

Na opinido de Drucker e Nakauchi (1997), o conceito de missdo € complexo, é um
desenho de algo mais amplo, e deve ser suficiente para mostrar que sabemos como manter
a vitalidade de uma empresa. Ela ndo se baseia em rea¢des a mudancgas, mas sim em uma

renovacdo constante, utilizando as mudangas como oportunidade.

A missdo deve responder as seguintes perguntas: Quem somos? Para onde vamos?
O que fazemos? Como o fazemos? Para quem o fazemos? Qual é nossa responsabilidade

social?

Considerando Herrero Filho (2005), a visdo € o que a organizacdo deseja para o
seu futuro e é utilizada como uma referéncia para a criacdo do mapa estratégico no BSC,
por direcionar os membros da organizacdo em diferentes cenarios, nos quais a empresa
pode se reinventar e adequar suas estratégias, sem perder o caminho para onde deseja

chegar.

Segundo Collins e Porras (1998), os navegadores sempre sabem o caminho do
norte. Sabem onde querem ir e o que fazer para chegar ao seu destino. Com as grandes
empresas 0 mesmo se seucede, elas tem visdo. Sem ddvida isto é o que as permite

administrar a continuidade e a mudanca ao mesmo tempo.

O conceito de missdo é uma declaracdo concisa, com foco interno, da razéo de ser
da organizacdo, do seu propo6sito basico no qual se direcionam suas atividades e a de seus
empregados. A missdo também deve descrever como a organizagdo espera competir no

mercado e proporcionar valor aos seus clientes.
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O conceito de visdo também é uma declara¢do concisa que define as metas em
médio e longo prazo de uma organizacdo. A visdo deve representar a percepcdo externa,
ser direcionada ao mercado e deve expressar, geralmente em termos motivadores e

visionarios, como a organizacao quer ser percebida no mundo em que esta inserida.

2. A estratégia na gestdo de desempenho

Antes de se definir a ferramenta do BSC, € necessario buscar suas origens.
Herrero Filho (2005) diz que a sociedade atual presencia a era do conhecimento, marcada
por uma forte globalizacdo, desregulamentacdo, internet, convergéncia entre negdcios e
rede de amizades entre empresas e pessoas. Como exemplo o efeito Facebook. Neste
cenario, a medicdo da saude financeira como era feita no passado ja ndo é mais suficiente,

é necessario tambeém medir a saude estratégica das organiza¢fes em longo prazo.

Niven (2005) afirma que na medida em que entramos no século XXI, muitos
questionam a exclusiva confianca nas medicdes financeiras de desempenho. Estas medidas
talvez sirvam melhor como meio de relatar a gestdo do capital, confinado aos cuidados

gerenciais, do que determinar o caminho de marcha da organizag&o.

As medicbes do redimento aparecem para que seja possivel mensurar como as
organizagOes estdo em relacdo aos seus objetivos. Kaplan e Norton (2004) dizem que, para
se construir um sistema de medicdo que descreva a estratégia da empresa, é necessario que

se tenha um modelo geral de estratégia.

Para Maximiano (2000) estratégia surge como a necessidade de planejar, baseada
em um conjunto de duas forcas principais: a) a primeira compreende as oportunidades e
desafios criados pelo ambiente externo, e b) a segunda compreende os problemas e as

oportunidades que surgem nos sistemas internos da organizacao.

Herrero Filho (2005) afirma que gestdo estratégica € um processo continuo, pois a
estratégia realizada nem sempre é coincidente com a estratégia pretendida, devido as
constantes mudancas observadas na sociedade e no &mbito dos negocios em todos 0s

niveis.
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Assim, a gestdo estratégica deve realizar um controle mais préximo e continuo
dos resultados da organizacdo, que possibilite as adaptacdes requeridas por seu ambiente.
A importancia da estratégia é sustentada como uma resposta para a competitividade. Porter
(1990) propbGe uma idéia de vantagem competitiva sustentavel baseada na eficiéncia
operacional, na qual o posicionamento estratégico detém a resposta inclusive aos

requerimentos do ambiente no qual a empresa esté inserida.

2.1 As escolas estratégicas

Herrero Filho (2005) opina que gestdo estratégica € um elemento relativamente
novo, sua origem vem da década de 50 a partir das discussdes existentes nas universidades
norte americanas, na disciplina de politica de negocios, apresentando um rapido
desenvolvimento no ambiente empresarial. Seu principal objetivo é permitir a organizacao
operar segundo uma rota definida, um conjunto de hipdteses a respeito de qual é o seu
verdadeiro negdcio, quais sdo seus objetivos, como ela define seus resultados, quem séo

seus clientes e ao qué eles vao dar valor pelo que pagam.

A estratégia vem dos militares, € uma palavra muito utilizada, mas pouco
compreendida por muitos e aplicada de forma indiscriminada, significando diferentes
coisas para diferentes pessoas e exige uma dimensdo criativa que nao pode ser escondida,
habilidade, visdo, intuicdo, imaginacdo, dominio de detalhes e a descoberta de novos

padrBes por meio da aprendizagem continua que ocorre quando construimos algo.

Mintzberg (2010), Herrero Filho (2005) e Niven (2005), ao fazerem uma sintese
identificaram dez diferentes escolas de formacdo da estratégia que influenciam os

administradores em geral, que sdo:

1) Design: Representada por Alfred Chandler, famoso por observar que a estrutura
segue a estratégia, na qual a estratégia pode ser definida como a determinacédo das
metas e dos objetivos basicos em longo prazo de uma empresa, como a adogédo de
planos de agdo e a alocacdo dos recursos basicos necessarios a execucdo destas

metas.

2) Planejamento: Iniciada por Anssoff e Andrews refletindo a maioria das ideias da

escola do design, acrescentando o conceito de que 0 proxesso estratégico nao e
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apenas celebral, mas também formal. A formalidade significa que o processo
estratégico pode ser decomposto em passos distintos e delineados por listas de
verificacOes e apoiado com técnicas e programas planos operacionais. Nesta escola

esta incluido o Planejamento Estratégico.

Posicionamento: Impulsionada principalmente por Michael Porter, a estratégia se
resume a posi¢des genéricas selecionadas por meio de andlises formalizadas das
situacOes da industria, concebidas com projecdo do futuro via analise do momento
atual, tais como as avaliacOes realizadas por intermédio do modelo das 5 forcas de
Porter, o poder de barganha dos fornecedores, os novos entrantes em potencial, 0
poder de barganha dos clientes, a pressdo dos produtos substitutos e os

competidores existentes no mercado em analise.

Empreendedora: Mesmo contendo alguns indicios de prescricdo, como centrar o
processo estratégico no presidente da empresa, contraria as escolas anteriores ao
basear o processo na intuicdo. Entdo, a estratégia e sua concepcdo passam de
projetos, planos e posicbes precisas para visdes vagas ou possibilidades amplas,
através de metaforas. Nesta concepc¢do, o lider mantém o controle sobre a

implementacdo da sua visdo, detendo em suas m&os todo o processo estratégico.

Cognitiva: Esta escola busca a origem da estratégia ao estudar os processos mentais
de sua criacdo, desenvolvida na mente das pessoas, com a idéia de categorizar 0s
processos mentais em estruturas, modelos, mapas, conceitos e esquemas. Tem lugar
na mente do estrategista e da forma no sentido de manté-la pela qual as pessoas

manuseiam as informagdes vindas do ambiente.

Aprendizagem: Formula a estratégia como um processo emergente que se origina
em toda a organizacao, através de seus mebros, individuos ou coletivamente. Assim
as estratégias surgem dos padrdes comportamentais praticados pela organizacéo,
inexistindo a divisao entre a formulacdo e implantacdo da estratégia. A estratégia,
neste contexto, seria a aprendizagem da organizacdo que emerge por intermeédio do

fluxo das ac¢des organizacionais.

Poder: Esta escola formaliza a formulagdo da estratégia como um processo de
negociacdo, dividido em duas dimensdes: a) a primeira denominada micro poder e

visa 0 desenvolvimento da estratégia como um fendmeno extremamente politico de
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maneira que o processo de formulagdo considera barganha, persuaséo e
confrontacdo entre os atores que compartilham o poder da empresa, b) a segunda
divisdo é designada macro poder, encherga a organizagdo como uma entidade e
utiliza seu poder sobre os outros socios do negdcio, através de joint ventures e

outras redes de relacionamento para negociar estratégias coletivas de seu interesse.

8) Cultural: Nesta escola a estratégia € imaginada como um proceso social baseada na
cultura existente. Enquanto que no poder a cultura organizacional esta ligada a
idéia de cognicgdo coletiva, caracterizada pela mente da organizagdo, expressada
em crencas afins, refletidas por tradi¢fes, habitos e manifestacbes mais tangiveis
relacionadas a historia, os simbolos e até mesmo nos prédios e produtos da
empresa. Assim, a cultura seria responsavel por formular a estratégia e uma

desencorajadora das mudancas estrat rgicas por outro lado.

9) Ambiental: Esra outra corrente descritiva pde a estratégia como um processo de
reacdo, no qual o meio ambiente determina as estratégias em funcéo do seu grau de
estabilidade ou instabilidade, além de estabelecer as pressfes institucionais de

caréater politico e ideoldgico sofridas pela empresa.

10) Configuracdo: A Ultima escola identificada é a de configuragdo, que entende a
estratégia como um processo de transformacdo, a fim de transformar uma
organizacdo, teria que saltar de uma configuracdo para a outra, sendo que neste

momento uma mudanca estratégica ocorreria.

Desta forma, em base as 10 escolas identificadas acima, é possivel concluir que um
processo de formulacdo de uma estratégia certamente ird incluir uma ou mais escolas do

pensamento estratégico.

2.2 A organizacao orientada para a estratégia

Kaplan e Norton (2004) estudaram exaustivamente estratégias fracassadas de
varias empresas e concluiram que na maioria dos casos, em 70% deles, o problema nédo é a

ma estratégia, mas sim a sua ma execucao.
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Para Drucker (2003), a estratégia determina quais sdo as atividades chaves da
empresa, uma vez que a estratégia exige conhecimento do negdcio e o que ele deveria ser,
ajudando desta forma a empresa a descobrir o que é realmente significativo para seus
clientes. Assim, o cliente deve ser posicionado no centro da atividade empresarial, e como

consequéncia, na elaboragdo das estratégias.

A definicdo de misséo é apenas o ponto de partida da estratégia, devido ao fato de
que ela necessita de objetivos operacionais e em enfoques especificos para as diferentes
areas da organizacdo, e também de que todos a compreendam, que seja bem entendida em

todos os niveis da organizacao.

Bem observam Niven (2005) e Herrero Filho (2005) que 0s empresarios, 0S
executivos e os analistas de negocios reconhecem a importancia da estratégia para o
sucesso da empresa, mas € questiondvel o fato da existéncia de muitas empresas sem

sucesso em sua formulagéo e como consequéncia em sua implantacéo.

Para Kaplan e Norton (2004) existem algunas respostas para estes
guestionamentos e que a reaiz do problema consiste em um conjunto de fatores integrados,
tais como: a estratégia competitiva ser um pouco abstrata, a alta administracdo com
dificuldades para traduzir a estratégia em objetivos da organizacdo, as pessoas com
dificuldades em compreender o significado da estratégia e os sistemas gerenciais. Estas

situacOes se configuram nas barreiras da estratégia.

2.3 As barreiras da estratégia

Niven (2005) pondera que para aceitar a premissa de que a formulacdo da
estratégia é fundamental no atual ambiente de financas, que mais do que nunca se
apresenta acelerado e evolutivo, uma pergunta sobressai: por que motivo a estratégia € tao
dificil de ser implementada de forma eficaz? Ainda que o desenvolvimento das estratégias
consideradas vencedoras nas organizagOes atuais jamais foi uma tarefa facil, a sua

implementacdo a um bom termo tem se mostrado uma tarefa ainda mais desalentadora.

Neste contexto, Nivem (2005) apresenta quatro barreiras que se contrapdem a sua

implementagdo a um bom termo:

59



60

FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

a) Barreira da Visdo: a grande maioria dos empregados ndo conhece ou néo
compreendem a estratégia da organizacdo. Era aceitavel na época em que o valor
tinha origem na utilizacdo eficaz dos bens tangiveis e os funcionarios eram o
grande elo da roda industrial. Contudo, na era da informacéo isso é inadmissivel,
pois o valor é criado a partir de ativis intangiveis, tal como o conhecimento. A

maioria das organizagOes ainda se organiza de acordo com a era industrial, por

meio de controle e comando que sdo inadequados para o atual ambiente.

b) Barreira Humana: relacionada com os incentivos financeiros oferecidos como
premio para o alcance das metas financeiras no curto prazo. Usualmente os prémios
se relacionam com as metas em curto prazo, enquanto as iniciativas estratégicas
estdo em longo prazo e os empregados fazem o possivel para alcanga-las em base

aos prémios oferecidos. Mas isto gera prejuizos na criacdo de valor em longo prazo

para a organizacéo.

c) Barreira dos Recursos: sesenta por cento das organizacbes ndo vinculam o
orcamento empresarial a estratégia. Este fato ndo surpreende as organizac@es, posto
gue a maioria apresente processos separados para o planejamento de ambos. O

problema nesta abordagem se refere ao fato de que os recursos financeiros e

humanos estéo vinculados a metas em curto prazo e ndo em longo prazo.

d) Barreira Gerencial: A equipe executiva utiliza muito de seu tempo em reunides para
analise dos resultados financeiros, na busca de solucdes para os defeitos que
ocorrem quando os resultados ndo correspondem as expectativas projetadas. O
enfoque aqui deveria ser em estratégia, exigindo dos executivos mais tempo juntos,
analizando os erros até seu profundo entendimento, incluindo os mecanismos

subconscientes envolvidos, geradores de valor ou de mecanismos destrutivos

existentes na organizacéo.
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Figura 1: As barreiras a implementacdo da estratégia

Apenas 10% Empresas executam a
sua Estratégia

BARREIRAS A EXECUGCAO ESTRATEGICA

VISAO

PESSOAS

GESTAO

RECURSOS

5% dos colaboradores
entendem estratégia

25% gestores tém
incentivos associados
a estratégia

85% executivos
dispendem menos de
1 hora/més a discutir

estrategia

60% das empresas
nao relacionam
orgamentos com

estratégia

Fonte: Niven (2005, p.12).

Resende (2003) comenta que durante o ciclo de vida de uma organizacao

(empreendedorismo, crescimento e maturidade) as suposicdes teodricas vdo se
sedimentando fazendo com que 0 modelo de gestdo oriente o sistema de mensuracao, o que
permite a cada individuo da organizacdo obter referencias para sua autoavaliacdo e, de

forma extensiva, ao seu aprimoramento.

2.4 Mapas estratégicos e perspectivas de valor

Kaplan e Norton (2004), ao realizarem um trabalho com mais de trezentas
empresas, fornecem um amplo banco de dados de estratégias, mapas estratégicos e BSC.
Baseados neste acimulo de experiéncias e conhecimento permitiram que o modelo das
quatro perspectivas para a determinacdo da estratégia de criacdo de valor da organizagdo
fornecesse as equipes executivas uma linguagem comum para a discussdo da trajetéria e
das prioridades de seus empreendimentos, auxiliando a discussdo entre estes executivos,

mediante o desenvolvimento de uma representacao grafica chamada de mapa estratégico.
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Figura 2: Mapa estratégico
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Fonte Kaplan e Norton (2004, p.11)

Conforme Kaplan e Norton (2004), a estratégia equilibra forcas contraditérias, tais
como 0s investimentos em ativos intangiveis para aumentar a receita no longo prazo que
estdo sempre no caminho de corte de custos para a melhoria da performance financeira no
curto prazo. O principal objetivo das organizacdes do setor privado é fornecer crescimento

sustentavel de valor a seus acionistas. Isto implica comprometimento com o longo prazo.

De forma simultédnea ao exposto, a organizagdo precisa apresentar melhoria em
sue desempenho de curto prazo, que sempre podem ser atingidos com o sacrificio dos
investimentos no longo prazo, que muitas vezes é quase imperceptivel. Assim, o inicio da
trajetoria da estratégia esta no equilibrio e na articulagdo dos objetivos financeiros de curto
prazo — reducdo de custos e melhoria da produtividade — com objetivos de longo prazo —

aumento do lucro.

Rezende (2003) afirma que as organiza¢Ges buscam mais de uma fonte de
mensuragdo possibilitando assim identificar com mais precisdo 0s elementos de
desempenho superior de uma organizacdo, fortalecendo as posicfes de defesa ou
incorporando uma nova abordagem estratégica, que possibilite a traducéo destes elementos

em vantagem competitiva.
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Na opinido de Kaplan e Norton (2004), Resende (2003), Niven (2005) e Herrero
Filho (2005), os mapas estratégicos definem de forma clara quatro perspectivas de valor,
além da perspectiva financeira, amplamente considerada no passado, surgem trés novas
perspectivas de mensuracdo que passam a alinhas as agcdes de toda a organizacdo para a

possibilidade desta alcancar seus objetivos, que sao:

a) Perspectiva financeira: tem como objetivo principal buscar valor a longo prazo para
0s acionistas. Para que isto seja possivel, é necessario melhorar a estrutura de
custos, melhorar a utilizacdo dos ativos, expandir as oportunidades de receitas,

incrementar o valor ppara os clientes, entre outros;

b) Perspectiva do cliente: o objetivo é incrementar a percep¢do do cliente para sua
marca e com isso incrementar seu valor. E necessario existir uma politica de
precos, qualidade, disponibilidade, selecdo, funcionabilidade, melhoria dos

servigos, aumento de parcerias e melhorias na imagem da marca;

c) Perspectiva interna: o centro desta perspectiva é a melhoria dos procesos internos
que proporcionam uma base solida para consolidar as duas anteriores, tais como: a
melhora da gestdo dos processos operacionais com a melhoria do fornecimento,
producdo, distribuicdo e gerenciamento de riscos; processo de gerenciamento de
clientes através da selecdo, conquista, retencédo e crescimento de clientes; processos
de inovacdo com a identificacdo de oportunidades, portfélio de Pesquisa e
Desenvolvimento de novos produtos e servicos, desenvolvimento de novos projetos
e lencamentos, processo regulatérios e sociais, como meio ambiente, seguranca e

salide, empregabilidade e a comunidade;

d) Perspectiva de aprendizado e conhecimento: esta perpectiva pode ser traduzida
como sendo o aumento de valor da organizacdo em capital intangivel (capital
humano), da informacdo e organizacional, promovidos por intermédio da cultura,

lideranca, alinhamento as estratégias e o trabalho em equipe.

Resumindo, o mapa estratégico pode ser ajustado a estratégia de cada
organizacdo, descrevendo como ativos intangiveis propulsionam melhorias de desempenho
nos processo internos da organizacgdo, alavancando valor para os clientes, acionistas e a

comunidade.
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Kaplan e Norton (2004) atribuem importancia crucial ao mapa estratégico, devido
ao mesmo ser a ferramenta que em teoria ajuda a alta administracdo a traduzir seus
objetivos e metas aos integrantes da organizacdo, de forma clara e com elementos que
favorecem a sua traducdo, de forma inteligivel e sem critérios dubios relacionados a seus

valores quantitativos e qualitativos.

3. O BSC como ferramenta estratégica

O BSC surgiu como uma ferramenta para auxiliar a preciséo historica tradicional
dos dados financeiros somados a novos critérios de andlise para agregar valor a ativos
intangiveis. O seu surgimento esta relacionado as limitacdes tradicionais de avaliacdo de
desempenho, j& comentadas anteriormente, baseadas fortemente na analise historica

financeira.

Herrero Filho (2005) diz que além da medigdo financeira é necessario que se
meca a salde estratégica de longo prazo, determinando se a posicdo competitiva de uma
empresa esta ou nao se fortalecendo, ou por outro lado, enfraquecendo, neste entorno

algumas questdes se colocam evidentes:

a) Em funcdo da visdo e missdo de uma empresa, qual sera sua estratégia competitiva?

b) Considerando esta estratégia como referéncia, que indicadores de desempenho séo
0S mais importantes?

c) De que forma estes indicadores qualitativos e quantitativos se relacionam entre si?

d) Quais indicadores efetivamente mostram o sucesso do negdcio em gerar valor no

longo prazo?

O BSC procura responder estas perguntas. Na opinido de Herrero Filho (2005) e
Kaplan e Norton (2004), o BSC é uma ferramenta (ou metodologia) que traduz a misséo e
a visdo das organizacfes em um conjunto abrangente de medidas de desempenho da gestdo
estratégica, permitindo identificar quais variaveis geram valor para o0s acionistas, clientes,

colaboradores, fornecedores e para a comunidade.

Na opinido de Resende (2003), a integracdo do BSC com a estratégia se faz por

intermédio de varios instrumentos de enfoque evolutivo de desempenho equilibrado,
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utilizando-se das perspectivas para 0 acompanhamento da criacdo de valor, a partir de suas

diversas fontes e origens.

4. As quatro perspectivas de valor

Kaplan e Norton (2004) afirmam que a estratégia é uma poderosa ferramenta a ser

utilizada e mostra como a organizacgéo pretende criar valor sustentavel para os acionistas.

A criacdo de valor por meio de ativos intangiveis difere da criacdo de valor por meio de

ativos tangiveis, fisicos e financeiros sob véarios aspectos, tais como:

a)

b)

d)

A criacdo de valor é indireta: ativos intangiveis como conhecimento e tecnologias
somente exercem impacto financeiro por meio de cadeias de causa e efeito, como
por exemplo, treinamento dos empregados em técnicas de seis sigmas que pode
melhorar diretamente a qualidade dos processos e como consequéncia um aumento
da satisfacdo dos clientes, culminando com sua fidelidade e aumento nas vendas e

das margens devido a relacionamentos mais duradouros;

O valor contextual: o valor de um ativo intangivel depende do seu alinhamento a
estratégia, pois de acordo com o exemplo anterior, tera mais valor para as empresas
que adotam estratégias de baixo custo total do que as que seguem estratégia de

lideranca de produto e inovacéo;

O valor potencial: o custo de investimento em ativos intangiveis apresenta valor
potencial, mas ndo valor de mercado convencional. S80 necessarios pProcessos
internos para transformar o valor potencial em valor real e tangivel. Assim, deve
direcionar estes ativos intagiveis de forma que eles agreguem valor para os clientes

ou melhorias financeiras, caso contrario o valor potencial ndo se concretizara;

Ativos atuam em conjunto: os ativos intangiveis raramente criam valor
isoladamente. O valor deve emergir da combinacdo eficaz em outros ativos. Como
exemplo, empregados treinados em qualidade se tornam proveitososo quando tém

acesso a dados detalhados de informagéao orientados para processos.
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E de suma importancia conhecer em detalhes cada uma das quatro perspectivas de
valor do BSC e sua interligacdo com os elementos do planejamento estratégico para que

seja possivel um bom alinhamento organizacional em todos os niveis.

A figura 3 demonstra a relacdo existente entre a visao e suas relacdes estratégicas

e as quatro perspectivas de valor existentes no modelo da ferramenta do BSC.

Figura 3: As quatro perspectivas de valor do BSC

N

Inovagéo, Viséo e
Aprendizado e Estratégia Clientes/Mercado

Crescimento/RH

Processos Internos

do Negécio

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

4.1 Perspectiva financeira

Para Kaplan e Norton (2004) a perspectiva financeira do BSC representa
objetivamente a necessidade de maximizacao do lucro pelas empresas. Os indicadores de
desempenho financeiro demonstram se a implementacdo e a execucdo da estratégia da

empresa estdo contribuindo para a ultima linha do demonstrativo do seu resultdo.

De acordo com Resende (2003), os principais temas cobertos pela perspectiva
financeira séo o crescimento e o perfil da receita, que certamente resultam em melhoria da
performance, combinando reducdo de custos e mechoria de produtividade, além da

utilizacdo de ativos em relacdo a estratégia de investimento.

Herrero Filho (2005) define a perspectiva financeira em termos de ser também

possivel identificar a performance dos ativos intangiveis da organizacdo e outras areas de
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desempenho ndo financeiro, tais como a satisfagdo dos clientes, inovagdo em produtos e
retencdo de talentos, e como estes contribuem para a criagdo de valor em funcdo da

estratégia escolhida pela organizacéo.

4.2 Perspectiva do cliente

Rezende (2003) comenta que a perspectiva do cliente ou consumidor orienta a
organizacdo em relacdo aos mercados e aos produtos em que deseja se estabelecer, estes

séo fontes de receita para atendimento aos objetivos financeiros.

Herrero Filho (2005) afirma que na perspectiva do cliente é possivel a alta
administracdo da organizacdo verificar se a estratégia de diferenciacdo, de lideranca de

custos ou de enfoque esta produzindo os resultados esperados.

4.3 Perspectiva dos processos internos

Para Herrero Filho (2005), esta perspectiva é a que leva ao tema execucdo da
estratégia, uma vez que através desta outras perspectivas podem ser alcancadas, em funcédo
de que os processos internos é que elevam o valor para o cliente e, consequentemente, faz
com que o valor de mercado da empresa se eleve, trazendo os resultados financeiros

esperados pelos acionistas.

De acordo com o que estabelece Rezende (2003) a perspectiva dos processos
internos aumenta a fronteira da estratégia organizacional relacionada a forma de sua
implementacdo, com a vantagem de estabelecer uma sintonia que, embora quase
imperceptivel num primeiro momento, é visivel a todos que participam do processo
produtivo. Desta forma é possivel verificar a importancia desta perspectiva para 0 sucesso

da implantagcdo do BSC e das outras perspectivas da metodologia.
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4.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Como comenta Herrero Filho (2005), esta perspectiva visa avaliar de forma
quantitativa a representacdo de valor percebida pela empresa em relacdo aos seus

colaboradores.

O desafio é saber se o trabalho realizado pelos executivos e colaboradores da
organizacdo esta de forma sinérgica se combinando e permitindo aprendizagem e criacao
de novos conhecimentos, que traduzidos em competéncias essenciais, estardo assim
contribuindo para a criagdo de valor para os acionistas, fornecedores, clientes,
colaboradores e sociedade em geral, ou seja, todas as partes interessadas na organizagao.

Colaborando ao entendimento desta perspectiva, Rezende (2003) menciona que
esta € um dos pilares da estratégia organizacional, contextualizada com a sociedade do

conhecimento:

a) o saber fazer (know-how) e responsavel pelas habilidades e conhecimentos
organizacionais indispensaveis para o estabelecimento de uma performance de

posicionamento competitivo superior;

b) capacidades (how to) estdo relacionadas as capacidades estratégicas que
materializam as competéncias em tecnologias, ferramentas e modelos de gestdo da
atividade produtiva e relacionadas ao conjunto de ativos intangiveis de uma

organizacao;

€) o0 comportamento organizacional (care why) resume os efeitos da cultura, do clima
e da atitude frente a turbuléncia ambiental sobre a organizacdo. Engloba todos os

niveis, desde a capacitacdo até a qualificacdo.

Herrero Filho (2005) ainda pondera que a gestdo do conhecimento se mostra
como eixo central, pois é a partir da criacdo do conhecimento que é possivel inovar a
atingir vantagem competitiva; é a partir do compartilhamento que se acelera a converséo
do conhecimento tacito em explicito; € a partir da codificagdo que a repeticdo em
conformidade torna-se possivel; é a partir da difusdo que o conhecimento repercute em

comportamento organizacional.
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A seguir serdo apresentados possiveis indicadores de desempemho que se referem

as quatro perspectivas de valor mencionadas anteriormente:

Tabela 2: Exemplo de indicadores de desempenho segundo Kaplan e Norton

Perspectiva

Fator

Indicador

Financeira

Crescimento

1 - Ampliacéo de produtos e servigos

2 - Conquista de novos clientes e
mercados e

3 - Mudanca do "mix" de produtos para
itens de maior valor agregado

Reducdo de custos e melhoria
de produtividade

4 - Aumento da produtividade de receita

5 - Reducdo dos custos unitarios

6 - Reducéo dos custos operacionais

Utilizacdo dos ativos e
estratégia de investimento

7 - Retorno sobre o capital empregado

8 - Retorno sobre o investimento

9 - Valor econémico agregado

10 - Melhoria da utilizacéo dos ativos

Dos Clientes

Clientes

11 - Participacdo de mercado

12 - Retencdo de clientes

13 - Captacdo de clientes

14 - Satisfacdo de clientes

15 - Lucratividade de clientes

16 - Relacionamento com clientes

17 - Imagem e reputacdo

Processos
Internos

Processo de inovagéo

18 — Percentual de vendas gerado por
novos produtos/servicos

19 — Percentual de vendas gerado por
produtos proprietarios

20 — Tempo do ciclo de producéo de cada
novo produto

Processo operacional

21 - Eficacia do tempo de processamento
(tempo de processamento / tempo do
ciclo)

22 - Taxa de defeito por milhdo

69




FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

23 — Desperdicio

24 — Retrabalho

25 - Percentual de processos sob controle
estatistico

26 - Comunicacéo ineficaz

27 Devolugdes

Servico pos-venda

28 - Garantia e conserto

29 - Correcéo de defeito

30 - Processamento de pagamentos

Capacidade dos funcionarios

31 - Satisfacdo dos funcionarios

32 - Retencdo do funcionario

33 - Produtividade do funcionario

Capacidade dos sistemas de

) informacao
Aprendizado e

Crescimento

34 - Acesso ao sistema de informacéo

35 - Manuseio do sistema de informagéo

36 - Atualizacdo do sistema de
informacao

Motivagdo, autonomia de acéo e
alinhamento

37 - Percentual de motivacao

38 - Percentual de autonomia

39 - Percentual de alinhamento individual
com a estratégia empresarial

40 - Percentual de alinhamento por equipe
com a estratégia empresarial

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

5. Destagques do BSC na literatura mundial

O BSC em funcdo de sua premissa basica em tornar célere o desempenho

organizacional, sempre foi motivo de cuidado e andlise por parte de pesquisadores

interessados em seus elementos constituintes principais e desdobramentos, como forma de

contribuir ao processo de criacdo de capacidade competitiva das organizacGes em geral. A

seguir sdo destacados pontos de importancia do BSC destacados na literatura mundial:
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» Como ferramenta estratégica: Kaplan e Norton (1997) apresentam a importancia
da estratégia em a¢do com uma visdo geral do BSC e seus fundamentos, Resende
(2003) apresenta 0 BSC conectado com a gestdo do capital intelectual no contexto
da economia do conhecimento, Kaplan e Norton (2006) reforcam a importancia do

BSC como fonte de alinhamento de todas as estratégias da empresa;

» Como ferramenta interativa: Ponssard e Saulpichtt (2002) estudam o BSC com
foco no processo de aprendizagem organizacional no seu modelo de
implementacdo, Naro e Travaillé (2010) mostram como o BSC cria processo de

construcdo coletiva e favorece o surgimento de estratégias;

» Como ferramenta combinada com outras ferramentas: Church e Smith (2007)
comentam sobre o resource event agent (REA — recurso agenciado por evento)
alinhado com o BSC, Cuc (2009) pondera que o0 BSC combinado com asset value
management (AVM — gerenciamento do valor de ativos), economic value added
(EVA — valor econdmico adicionado) e total quality management (TQM —

gerenciamento da qulidade total) se constituem numa ferramenta poderosa;

» Em estdgio de compreensdo ndo muito avancado: Bogicevic e Domanovic
(2009) o BSC na Sérvia com discussdo se € apenas retérico ou ferramenta real,
Nistor (2009) apresenta a introducgdo de conceitos sobre 0 BSC na Roménia;

» Ao nivel pessoal: Rampersad (2008) comenta como engajar as pessoas

continuamente ao mecanismo do BSC;

» Melhorias na comunicagao e apresentacédo visual: Lobato et al (2003) destacam
0 BSC como ferramenta de controle visual através de cores nos indicadores, Tuan
(2010) comenta a implantacdo do BSC em empresa de plasticos no Vietnd
salientando a importancia da apresentacdo visual do modelo do BSC e
comunicacdo a todos, Malina e Selto (2001) o BSC provendo melhorias no sistema

de comunicagédo empresarial;

» Ponto de vista dos consultores: Prieto et al (2006) apresenta o processo do BSC
na Otica das empesas de consultoria, Del Carpio (2007) pesquisa os fatores criticos
do BSC na perspectiva dos consultores, Gasparetto et al (2007) BSC implementado

em pequena empresa de consultoria onde os indicadores sdo correlagdo importante;
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Como ferramenta de controle interno: Callaghan, Savage e Mintz (2007)
apresentam o BSC como importante ferramenta de controle do ambiente interno da

empresa,

Como ferramenta dependente da cultura empresarial: Fernandes e Da Fonseca

(2007) estudam as dimensdes culturais necessarias a uma implantacdo do BSC;

Reducéo de custos: Devine, Kloppenborg ¢ O’clock (2010) apresentam o BSC
como elemento central na reducdo de custos operacionais de provedores de planos

de saude;

Ponto de vista dos empregados: Chen e Jones (2009) fazem uma pesquisa da
aceitacdo do BSC por parte dos empregados, questionando em que nivel os mesmos

estao “comprando” a ideia central do mesmo;

Equilibrio entre dimensdes: Norreklit (2000) apresenta a importancia do
equilibrio entre as quatro dimensdes bésicas do BSC e a criticidade da compreensao
da relagéo causa-efeito;

Em empresas financeiras: Colomina, Urquia Grande e Martin (2003) apresentam

a implementacdo do BSC em firmas de investimento coletivo;

Em empresas agricolas: Lissitsa (2005) em fazenda na Ucrénia e Shadbolt et al
(2003) em fazenda na Nova Zelandia, ambos salientam a importancia da relagéo

causa efeito que permite avanco imediato aos objetivos tracados;

Guias de implementacao: Prado (2002) em seu guia de implementacdo reforca a
relacdo forte de causa-efeito entre os vetores de desempenho, Herrero Filho (2005)
e Niven (2005) apresentam uma abordagem pratica passo a passo do BSC,
reforcando que 0 mesmo contribui para elevar o desempenho e manter resultados,
Carvalho e Da Fonseca (2007) apresentam um Tableau de Bord (quadro de
comando) em 5 etapas, Gica e Moisescu (2007) desenvolvem um roteiro de como
construir um BSC com sucesso na visdo de Niven considerando o sistema de
gerenciamento estratégico e ferramentas de comunicacdo, Ossamu (2008) faz uma
sintese da ferramenta do BSC e apresenta um roteiro para sua implementacéo,
Virtanen (2009) desenvolve um guia de implementagdo com software interativo
muito interessante (QPR software), Kaplan (2010) mostra os fundamentos do ciclo

de seis etapas do sistema de execugdo estratégico do BSC, Scali e Tapia (2010)
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apresentam o Tablero de Comando en las PyMES com solugbes do BSC para
diferentes ramos de negocios de forma pratica em planilhas modelares no Microsoft

Excel, Person (2010) apresenta os paineis operacionais com Microsoft Excel.;

Em hospitais: Nobre e Signolet (2007) ressaltam a importancia da perspectiva de
aprendizado e inovacdo em dois hospitais na Franca, Rabbani et al (2011)

caracterizam as etapas criticas de implementagdo em hospital no Paquist&o;

Em empresas multinacionais de grande porte: Gumbus e Lyons (2002) a
implementacdo do BSC na Philips Holanda, Jeronimo, Ramos e De Moura (2008)
comentam que a implementacio do BSC na Petrobras Brasil trouxe a
retroalimentacdo do planejamento, Zimmermann e Seuringb (2009) mostram a
implementacdo do BSC em cadeias de suprimentos da Continental pneus na
Alemanha, Joseph (2009) na implementacdo do BSC na Tata Steel India houveram

ganhos no mapeamento, mensuracdo e alinhamento da estratégia;

Importéncia dos mapas estratégicos: Kaplan e Norton (2004) reforcam a
importancia dos mapas estratégicos na conversdo de ativos intangiveis em
tangiveis, De Carvalho, Piscopo e Oliveira Junior (2004) também comentam a
importancia central dos mapas estratégicos para as relaces causa-efeito basicas a
compreensdo da estratégia, Silva (2006) estudando a implementacdo do BSC em
industria calcadista comenta a importancia dos mapas estratégicos, que possuem

forte apelo visual,

Motivacdo a adotar o BSC: Choffel e Meyssonnier (2005) fazem um estudo de 10
anos na Inglaterra e Franga sobre o uso do BSC, Pandey (2005) apresenta um
conjunto com propostas de premissas para sua implementacdo contrastando se €
mito ou realidade, Oliveira (2007) analisa elementos motivadores que levam a

adocdo, principalmente a transparéncia dos resultados;

Como melhoria nos processos internos: Kuchta ¢ Rynca (2008) apresenta estudo
de caso da implementacdo do BSC em processos na Polonia, Shmakovet al (2009)
0 BSC em metallrgica na Russia trouxe melhoras no planejamento e controle da
producdo, Naro e Travaillé (2009) mostram o BSC ferramenta de diagnoéstico e

processo interativo;
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» Como melhoria em sistemas: Dos Santos (2006) comenta a importancia dos
sistemas de informacdo em conjunto com processos na implementagdo do BSC,
Kaplan e Norton (2007) ressaltam o BSC como pedra angular para a criacdo de um

novo e mais eficiente sistema de gerenciamento estratégico;

» Como uma tendéncia mundial: Gica e Moisescu (2007) mostram a importancia
do BSC a partir da nova realidade onde as perspectivas financeiras s&o
complementadas com perspectivas de médio e longo prazo em uma nova tendéncia

mundial de negécios;

» Em pesquisas académicas: Soares Junior e Prochnik (2004) conduzem uma
comparagdo em 11 empresas do Brasil nos processos de implementagcdo do BSC
buscando similaridades, Germain (2004) conclui em uma enquete com 84 empresas
na Franca que as dimensdoes clientes e processos internos sdo as mais
desenvolvidas nas empresas, Anand e Subhashish (2005) afirmam que o percentual
de implementagdo do BSC em empresas na india ¢ maior que nos EUA, Mia e
Sands (2008) investigam 50 empresas na Australia onde as dimensdes mais
importantes sdo tabuladas e o alinhamento estratégico da ferramenta € ressaltado,
De Geuser, Mooraj e Oyon (2009) concluiram que o BSC adiciona valor em
pesquisa realizada junto a 76 unidades de negocios na Europa, Dietschi e
Nascimento (2008) estudam a aderéncia do BSC a empresas abertas e fechadas em
77 empresas no sudeste do Brasil, Iselin, Spessato (2009) estuda a implementacéo
do BSC nas maiores empresas da regido sul do Brasil na revista valor econémico e
a principal conclusdo ou motivo por usar 0 BSC € o de alinhar a estratégia a todos

na organizacao;

» Em relacdo com o Tableau de Borde: Os estudos de Bourguignon, Malleret e
Narreklit (2001), Chiapelo, Dreschler (2001) e Fagundes et al (2007) apresentam as
relacdes entre 0 BSC e o Tableau de Borde (quadro de comando) francés, ondem
concluem a superioridade da abrangéncia e interatividade proporcionado pelo BSC

» No setor publico: Carmona e Gronlund (2003) reforca o0 BSC na forca policial da
Suécia, Chauvey (2005) mostra o estudo da possibilidade do uso do BSC em setor
publico na Franca, Galas e Forte (2005) comentam o BSC em empresa publica
Embrapa no Brasil, destacando como principal fator o apoio da alta direcéo,

Gomez, Vazquez e Navarro (2008) partindo do conceito do BSC propfem a criagcdo
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de um BSC para empreendedorismo regional na Espanha, Wegman (2008) estuda
os efeitos da implantacdo do BSC em empresa semi-publica de seguros na Franca,
onde os gestores franceses reconhecem sua importancia versus o Tableau de Borde,
Woods e Grubnic (2008) apresentam a implementacdo do BSC na direcdo das
acoes do conselho de um condado na Inglaterra, evidenciando as melhorias
conseguidas na estratégia e performance do setor publico que sempre é falho na sua
maioria em todo o mundo, Bolivar, Hernandez e Rodriguez (2010) apresentam o

BSC em agéncia publica de esportes na Espanha;

» Em universidades: Cugini e Michelon (2007) apresentam a experiéncia do BSC na
universidade de Padova na Itélia, Drtina, Gilbert e Alon (2007) comentam 0s
resultados do uso do BSC aplicado a cursos de MBA onde se evidenciam
melhorias, Kallas e Sauaia (2005) apresentam uma utilizacdo do BSC em
disciplina de jogos de empresas onde a aplicagdo experimental do BSC nas
empresas simuladas pode ter melhorado seus indicadores de sucesso, Vital (2008)
apresenta a implementacdo do BSC no departamento de Administracdo da
Universidade Federal de Santa Catarina no Brasil e conclui com os ganhos e
melhoras na sua performance, Lima et al (2008) comentam a implementacdo do
BSC em universidades do sistema ACAFE (Associacdo Catarinense das Fundagoes
Educacionais), Miyamoto, Abe e Nawa (2008) comentam a implementacdo do BSC
em escola de enfermagem e medicina de Tokio no Japéo, salientando a atencéo que
deve ser dada a motivacdo dos envolvidos, Sheehan, Vaidyanathan e Kalagnanam,
(2009) discutem a implementacio do BSC em controle na manutencdo e
preservacdo de edificios de universidade estadual nos EUA evidenciando reducéo
de custos, Augé, Naro e Vernhet (2010) estudam a implementacdo do BSC em

universidade na Franca,.

6. Processos de implementacédo e caracteristicas da ferramenta balanced scorecard

Para que seja possivel determinar quais sdo os fatores de éxito que incidem na
aplicacdo da ferramenta do BSC, se faz necessario um estudo de situagdes envolvendo

evidéncias objetivas onde a ferramenta foi implementada, em diversas areas distintas, bem
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como comentarios importantes de autores sobre o assunto, apresentando elementos que

serdo utilizados na formulagéo do instrumento de pesquisa mais adiante.

6.1 Publicacgdes sobre o BSC em ENAMPADSs

Martins, da Silva Santos e Vanderlei (2011), fazem uma anélise sobre o estudo
das publicac6es referentes ao tema BSC, mais conhecido como Cuadro de Mando Integral,
nos Encontros Anuais dos Programas de Administracdo no Brasil (ENAMPADSs), cobrindo

0s anos de 2001 a 2010, contabilizando 16 artigos sobre o tema.

Variadas sdo as areas tematicas que estudam o tema, mas uma concebtracdo maior
estd na area contabil. A maioria dos assuntos foi abordada através de estudos de caso e
investigacOes bibliograficas. A maioria das organizacdes que utilizam o BSC nédo divulgam

os dados, visto que sendo estratégicos poderiam ser utilizados por seus competidores.

Em 100% dos 16 artigos os nomes de Kaplan e Norton estdo presentes na lista de
referéncias pesquisadas, uma vez que sao eles os autores da ferramenta BSC, sendo citados

também varios outros contribuidores para o desenvolvimento do tema.

Desta forma se pode dizeer que o tema BSC ainda esta muito pouco explorado
bibliograficamente e que estudos no sentido de aprofundar sua compreenséo e informacéo,
metodologia e sua esséncia serdo contribui¢Ges altamente importantes no mundo da gestao

das organizacdes.

6.2 Fatores criticos ao sucesso do BSC na visdo do Balanced Scorecard Institute

Para o Balanced Scorecard Institute (2011), s fatores criticos para o sucesso de
uma implementacdo do BSC sdo foco de estudo aprofundado nas pesquisas realizadas com
vistas a melhoria da performance das organizac6es, cada vez mais hoje em dia centradas na
competitividade em um mundo globalizado e preocupado com a sustentabilidade dos

negocios ndo apenas no médio, mas tambem a longo prazo.

76



Capitulo I1. Marco Tedrico e Antecedente

Iniciando na alta esfera estrategica, a missdo, visdo e outros elementos do
planejamento sdo transformados em resultados estratégicos desejaveis. Os pilares da
exceléncia organizacional, ou temas estratégicos, sdo selecionados com seu foco e esforcos
concentrados nas estrategias que sdo mais importantes para 0 caminho do sucesso. Os
objetivos estratégicos sdo utilizados para decompor a estrategia em componentes
acionaveis que podem ser controlados por indicadores de desempenho.

Os indicadores permitem a organizacdo acompanhar o0s resultados em
contrapartida aos objetivos planejados, e com sucesso identificar problemas potenciais em
tempo habil para os resolver. Finalmente, as iniciativas estratégicas transferen a estratégia
a um conjunto de projetos de alta prioridade que necessitam ser implementados para que

seja assegurado o sucesso da estrategia.

Uma vez que 0 pensamento estratégico e as a¢es necessarias sdo determinados,
0S programas e projetos anuais podem ser desenvolvidos e transformados em requisitos de
orcamento empresarial, para que 0s recursos possam se alocados aos objetivos
perseguidos.

Em continuagdo, o Balanced Scorecard Institute (2011) propde um modelo com nove

passos para criar e implementar com sucesso um processo de BSC, que séo:

1) Avaliagdo: Na etapa inicial, a missdo e visdo da organizagdo, os desafios,
capacitantes e valores sdo revisados. Também inclui a preparacdo do plano de
mudanca de gerenciamento da organizacdo e reunides de trabalho sdo conduzidas,
centradas na identificacdo das principais mensagens, meios de comunicacéo,
cronogramas e mensageiros. (Assesment: Development Plan, Strategic Elements &

Change Management).

2) Estratégia: Na segunda etapa, os elementos da estratégia da organizacdo, incluindo
resultados estratégicos esperados, temas estratégicos (pilares dos resultados) e
pesrpectivas, sdo desenvolvidos através de reunifes com os participantes dando
especial atencdo as necessidades dos clientes e a proposicdo de valores da

organizacéo. (Strategy: Customer Value, Strategic Themes & Results).

3) Objetivos: na terceira etapa, 0s elementos estratégicos desenvolvidos nas etapas 1 e
2 sdo decompostos em objetivos estratégicos, 0s quais constituem os tijolos para a

construgdo da estratégia e definem a intengdo estratégica da organizagdo. Os
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objetivos num primeiro momento sdo iniciados e categorizados ao nivel de tema
estratégico, classificado por perspectiva, vinculados em causa e efeito e suas
relacBes (mapas estratégicos) para cada um dos temas estratégicos, e entdo mais
tarde se fundindo de forma agrupada para a criacdo de um conjunto de objetivos

estratégicos. (Objectives: Strategy Action Components).

Mapas Estratégicos: Na quarta etapa, as relaces de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos de toda a organizacdo sdo formalizados em mapas
estratégicos visuais dispersos por toda a organizacdo. Os mapas estratégicos
teméaticos sdo fundicos em mapas estratégicos gerais que mostram como a
organizacéo cria valor para os seus clientes e todas as partes interessadas. (Strategy
Map: Cause-Effect Links).

Medicdo de Rendimento: Na quinta etapa, indicadores de rendimento sao
desenvolvidos para cada um dos objetivos estratégicos da organizacdo. Medigdes
para frente e para tras sdo determinadas, objetivos esperados e limites de controle
sdo estabelecidos, a linha de base e dados de benchmarking (comparacdo) sdo

estabelecidos. (Performance Measures: Performance Measures & Targets).

Iniciativas: Na sexta etapa, iniciativas estratégicas sdo desenvolvidas para apoiar 0s
objetivos estratégicos. A construcdo da prestacdo de contas em toda a organizagéo,
a responsabilidade pelas medidas de performance e as iniciativas estratégicas se
designa ao pessoal adequado e é documentado em tabelas de definicdo de dados.

(Initiatives: Strategic Projects).

Automacdo: Na sétima etapa, o processo de implementacdo comeca com a
aplicacdo do software de medicdo de desempenho para a aobtencdo de informacdes
corretas das pessoas certas no tempo certo. Automacdo adiciona estrutura e
disciplina ao sistema e ajuda as pessoas tomarem melhores decisGes de negdcios.

(Automation: Software, Performance Reporting & Knowledge Sharing).

Cascata: Na oitava etapa, 0 quadro de indicadores de desempenho ao nivel
corporativo é rolado para baixo no negdcio e suas unidades de suporte, significando
assim que o quadro de indicadores ao nivel organizacional (primeiro nivel, geral) é
transportado para o quadro de indicadores de desempenho de unidades de suporte
(segundo nivel, departamentos) e entdo mais tarde para o quadro de indicadores de
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desempenho das equipes e ao nivel individual (terceiro nive). Cascata transfere a
estratégia do nivel mais elevado (topo) aos objetivos dos niveis inferiores,
medicdes e detalhes operacionais e sua chave de alinhamento organizacional por

dentro da estratégia. (Cascade: Alignment through Unit & Individual Scorecards).

9) Avaliacdo: Na nona etapa, uma avaliagdo completa e pormenorizada do quadro de
indicadores de performance é realizada. Durante esta avaliagdo. A organizacdo
tenta responder questdes tal como, “nossas estratégias estdo trabalhando bem?”,
“estamos medindo as coisas corretas?”, “nosso ambiente tem mudado?”, e “estamos
realizando o orcamento de nosso dinheiro estratégicamente?”. (Evaluation:

Strategy Results & Revised Strategies).

Figura 4: Etapas para implementacéo do BSC (BSC Institute)
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Fonte: Balanced Scorecard Institute (2011)

Estas nove etapas para 0 sucesso é uma abordagem pratica e disciplinada para o
desenvolvimento de um sistema de planejamento estratégico e gerenciamento de uma
organizacdo. O treinamento € uma etapa muito importnte do processo, como este é
conduzido, a mudanga do gerenciamento, a metodologia de solugéo dos problemas. Uma
énfase ¢ colocada no ensinamento das pessoas em “como pescar os peixes”, ndo pescando
para elas, assim o sistema de quadro de indicadores da organizacdo em todos 0s niveis

pode ser mantido.
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6.3 Problemas na implantacdo do BSC na visdo de Kaplan e Norton

Kaplan e Norton (2001) fazem uma divisdo de alguns problemas corriqueiros na

implementacao do BSC em trés elementos:

1) Elementos de transicdo: Algumas organizacOes depois de processos de aquisi¢do ou
fusbes retrocedem aos sistemas gerenciais tradicionais por decisdo dos novos

gestores;

2) Elementos de projeto: Deficiéncias associadas a adogdo de poucos ou muitos
indicadores (métricas) sem equilibrio entre sua ocorréncia e tendéncia,
organizacGes sem dados historicos em seus indicadores e apenas aplicages

pontuais em dados momentos;

3) Elementos de processo: Causas da faléncia na aplicacdo do BSC nédo séo de projeto,
mas sim dos processos das organizagdes, taus como: a) falta de comprometimento
da alta administracdo, b) envolvimento de poucas pessoas, ¢) concentracdo dos
indicadores apenas no topo, d) processos de desenvolvimento muito longos e uma
Unica medicdo, €) tratamento do BSC como um processo de tecnologia da
informagdo (T1), f) utilizagdo de consultores sem muita experiéncia, e g) utilizagéo
do BSC apenas para efeitos de remuneracao financeira.

6.4 Implementacao do BSC em 11 empresas brasileiras

Soares Jr. y Prochnick (2003) analisam experiéncias de implementacdo do BSC
no Brasil nas organizacbes: Siemens, Oxiteno, Aracruz, Banco do Brasil, Cia Suzano,
Eletrosul, Grupo Gerdau, Interchange, Petrobras, Senai y Unibanco, fazendo uma analise

dos seguintes fatores influentes em sua adocao:
1) A lideranca como principio das organizacdes centradas na estratégia,

2) O problema da traducdo da estratégia em termos operacionais, ou seja, a descri¢éo
da estratégia do processo de criacdo de valor aos clientes através de mapas

estratégicos e indicadores de desempenho,

3) A utilizagdo do BSC para promover o alinhamento da organizacdo para criar
sinergias,
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4) A utilizacdo do BSC em diferentes processos para alinhar os empregados coma
estratégia, assegurando sua execucao, fazendo da estratégia elemento cotidiano,

5) A necessidade de implementacdo da estratégia como um processo continuo,
6) MotivacOes ou objetivos do projeto BSC nas organizacgoes,

7) Beneficios esperados para a organizacdo com a adogdo do BSC,

8) Licdes aprendidas até 0 momento com o projeto BSC,

9) Problemas nas questdes de transicao, projeto e proceso,

10) Os beneficios de compartilhar informacdes e o alinhamento dos empregados com

as estratégias versus os riscos da explicacdo da estratégia,

11) A pressdo por resultados no curto prazo versus o equilibrio entre os diferentes

aspectos e perspectivas existentes no BSC,

12) As particularidades culturais da realidade brasileira e 0s potenciais

desmembramentos nos projetos do BSC.

Os casos analisados mostram um papel importante dos principais executivos para
0 sucesso de um projeto de BSC, seu apoio é fundamental. O topo da piramide deve
sempre estar reforcando a necessidade e beneficios do BSC na organizagdo, pois a
lideranca de uma unidade ou uma equipe de forma individual pode criar uma barreira ou

facilitar o projeto.

A adocdo dos mapas estratégicos nestes casos foram muito importantes, mas
existe uma dificuldade préatica na sua aplicacdo que deve ser superada com treinamento e

muito trabalho de equipe.

As quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1997) estdo presentes em
todos os casos estudados, com algumas variagdes na sua denominacao e acrescidos ou ndo
de perspectivas especificas, em funcdo de necessidade do ambiente competitivo ou
regulatorio. A perspectiva mais complicada para serem estabelecidas medi¢cfes foi a de

processos, em fungéo de exixtir confusdo entre o operacional com o estratégico.

Soares Jr. y Prochnick (2003) ponderam que na etapa da construgdo dos mapas
estratégicos as pessoas tenderdo a estabelecer relacdes de causa e efeito entre a maioria dos

objetivos, revelando uma dificuldade das equipes na separagdo do estretegico do
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operacional, devido as pessoas em sua maioria colocarem mais énfase em elementos

pontuais e deixar em segundo plano as questdes estratégicas dos negdcios.

Consultores externos podem ajudar com experiéncias de outras organizacGes na
formulacéo e validacdo dos mapas estratégicos com os elementos chaves para o sucesso do

negdcio, e ajudam a separar o estretegico do operacional.

Equipes de trabalho num primeiro momento tendem a selecionar um numero
muito grande de objetivos, metas e indicadores, mas as organizacfes estdo mais
direcionadas na etapa de desenvolvimento do projeto em selecionar e concentrar esforcos

no que é mais relevante.

Desta forma, as equipes em um segundo momento no desenvolvimento do projeto
do BSC apresentam uma seletividade mais apurada reduzindo os indicadores de
desempenho centrando-0s no que € mais relevante. As equipes mostram pouca confianca

inicialmente na adequacdo e efetividade nos indicadores escolhidos.

E aconselhado que os indicadores sejam claramente definidos, e que o cAmbio dos
mesmos seja somente ap0s um ano, durante a etapa de revisdo dos mesmos para que se
tenha uma maior homogenidade. Mesmo nas organizacdes que apresentam costume em
utilizar indicadores em seu método gerencial, 0 BSC proporciona um novo conjunto de
indicadores equilibrando o curto e o longo prazo e as diferentes perspectivas, ndo apenas a

financeira.

Soares Jr. y Prochnick (2003) ainda mencionam que o BSC no curto prazo sofre
uma pressao imensa por sua performance financeira, sendo ele muito Gtil e decisivo para
que as equipes de trabalho, os executivos e investidores (acionistas) possam negociar 0s

padrdes de desempenho.

O BSC é flexivel e se adapta a diferentes circunstancias, mas demanda tempo para
que seja implementado de forma satisfatoria. A sinergia entre areas e departamentos esta
diretamente ligada ao desdobramento dos mapas estratégicos por toda a organizacdo. No
prncipio existem conflitos que num segundo momento sdo ajustados por meio de uma
comunicacdo clara da estratégia para 0s empregados, que se sentem muito mais

conscientes da importancia de seus papeis na organizag&o.

O apoio da Tecnologia da informacéo (TI) é imprescindivel. Sua auséncia € uma
barreira quase impossivel de transpor. A capacitacdo dos empregados em geral € um dos
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primerios passos da escalada rumo ao sucesso da implementacdo do BSC, sobressaindo a

necessidade e existirem equipes de diferentes n"veis hierarquicos neste processo.

A experiéncia mostra que é necessario primeiro fazer a consolidacdo do BSC no
ambiente interno, depois extender aos fornecedores e parceiros comerciais. A comunicagado
deve ser sempre clara e sem ruidos no processo, ampla e aberta a todos os participantes,
considerando sempre recursos de TI, internet, intranet e também na modalidade boca a

boca.

Ao nivel isolado de equipes e pessoas 0 desenvolvimento da metodologia do BSC
é quase inexistente, faltam muitas vezes incentivos e recompensas, a dificuldade se extende
até a externalizacdo da dificuldade de se conectar estratégias e orcamentos financeiros para
tal objetivo final. O BSC ajuda decisivaente na melhoria do tempo destinado as discussdes

estratégicas.

Um dos desafios mais importantes € como gerenciar a rotina do BSC em si
mesmo. A cultura do Brasil considera muitas vezes que processos como 0 do BSC séo
focados na burocracia, mas existe uma parcela de pessoas que creem que € possivel sua

gestdo e estdo abertas a novas experimentagdes e novidades.

Em situaces ou cenarios de instabilidade econémica e com uma taxa de cambio
volatil, incertezas sdo criadas e adicionadas ao processo de planejamento a médio e longo
prazos, tornando mais dificil sua elaboragdo. Por outro lado, 0 BSC em cenérios incertos é
uma ferramenta mais que necessaria, pois a discussdo gerada por seu uso benficia

diretamente a organizagéo que o utiliza.

Em termos gerais, as diferencas culturais sempre sdo uma barreira muito
significativa, acGes para a compreensao das questdes de impacto central para o sucesso da
implementacdo do projeto do BSC necessitam ser reconhecidas com anteced~encia, a fim

de se evitar entraves e barreiras.

Os custos do projeto BSC séo relacionados as horas das pessoas que participam
diretamente no projeto, investimentos em consultorias, materiais de divulgacgéo, logistica e
materiais para workshops de equipes e gastos em T1 (MS Excel, MS Office, Sistemas ERP-
Enterprise Rsource Planning, CRM-Customer Relationship Management e Bl-Business

Intelligence).
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Os beneficios provenientes do projeto BSC sdo centrados na clareza em permitir
as pessoas priorizarem as agoes, o alinhamento de todos nos mesmos objetivos e diregéo
conjunta. As palavras-chaves sdo: transparéncia, proatividade, focalizacdo, alinhamento e
relecionamento. E inegavel a importancia do BSC em ajudar a superar dificuldades na

operacdo do planejamento estratégico e a gestdo da performance.

6.5 Investigacao sobre como os empregados sdo afetados pelo BSC nos EUA

Chen y Jones (2010) fazem um estudo demonstrando que o BSC tem se tornado
uma ferramenta paddo para todos os tipos de organizacgdes, as que visam e as que nao
visam lucros, e que muitas organizacdes apresentam sucesso na jornada de sua

implantacdo. Mas existem poucos estudos de como os empregados séo afetados pelo BSC.

Em base a este fato, foi relizada uma pesquisa centrada na reacdo dos empregados
a utilizacdo do BSC. Participaram 96 estudantes de programas de MBA em universidades
dos EUA, com 70% deles em postos de geréncia. Em geral, os resultados sugerem
consideraveis elementos para a melhoria da implantacdo do BSC, de forma especifica com
relacdo a como induzir os empregados a comprar a idéia e o desenvolvimento de uma

cultura favoravel para esta implantac&o.

A divisdo dos elementos investigados incluiu o capital humano, o capital da
informacao e o capital organizacional, todos relacionados a perspectiva de aprendizagem e
crescimento. Foram elaboradas 24 perguntas fechadas e cinco medidas (métricas) de
elementos externos ao processo do BSC.

Dos 96 estudantes investigados, 37 estavam em organizacGes que utilizavam o
BSC regularmente, enquanto 59 eram de organizacdes que ndo utilizavam a ferramenta.
Como forma de pontuacdo foi elaborada uma escala que incluia: sim — a organizacao
utiliza 0 BSC, ndo — a organizacao ndo utiliza o BSC; pontuagdes de 1 — enormemente em
desacordo a 5 — enormemente em acordo. Os elementos do questionario com as perguntas

e 0s resultados sdo resumidos como segue
Perecepcdes relacionadas ao Capital Humano:

1) Alta énfase aplicada nas habilidades e treinamento dos empregados (sim: 3,51 — nao:
3,36)
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2) Em termos de beneficios de remuneragéo, se pde mais énfase a medic¢des financeiras em

relacdo as ndo financeiras (sim: 4,19 — nédo 3,41)

3) Estou satisfeito com os incentivos de remuneracdo utilizados pela organizagao (sim:
3,21 — ndo: 2,68)

4) Estou motivado a fazer bem as coisas com o corrente sistema de controle gerencial (sim:
3,24 —nédo: 3,31)

5) O sistema de avaliacdo de performance reflete minha verdadeira performance no
trabalho (sim: 2,97 — ndo: 3,00)

6) A remuneracdo € relacionada a medicdes de performance (sim: 3,43 — ndo 3,20)

7) Todos entendem as medicgdes utilizadas para a avaliacdo da performance (sim: 3,08 —
ndo: 3,08)

8) Existe medicdo da moral e satisfacdo no trabalho dos empregados sistematicamente
(sim: 3.35, ndo: 2,93)

Percepcdes relacionadas ao Capital de Informacao:

9) O sistema de medicdo de performance utiliza desempenhos ndo financeiros em uma

importancia maior que os financeiros (sim: 3,10 — ndo 3,10)
10) O sistema de informac&o produz resultados em tempo real (sim: 3,49 — n&o: 3,15)
11) Os objetivos estratégicos estdo ligados a metas de longo prazo (sim: 4,13 — ndo 3,66)

12) Os indicadores de desempenho medem os fatores mais criticos de (sim: 3,29 — nao:
3,08)

13) Coletamos medidas de desempenho relacionadas com objetivos de melhora (sim: 3,54
—néo: 3,10)

14) Fazemos um controle de rendimento de qualidade para as operacdes internas (sim: 3,89
—néo 3,38)

15) Fazemos um controle de desempenho de produtos e servigos (sim: 4,13 — ndo: 3,63)
16) Fazemos um controle de desempenho dos fornecedores chaves (sim: 3,55 — ndo 3,15)

17) Melhoramos as medi¢cdes e métodos para coletar e reportar os dados (sim: 3,67 — ndo
3,20)
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Percepcdes relacionadas ao Capital Organizacional:

18) Minha organizacdo adequa a performance de desempenho para trocar condigdes e

procedimentos (sim: 3,59 — ndo: 3,27)

19) O gerenciamento reeestruturou 0 ambiente de trabalho para facilitar o atendimento dos

objetivos estratégicos (sim: 3,70 — ndo: 3,20)

20) O gerenciamento promove a melhoria continua nos processos de negdcios (sim: 4,00 —
nédo 3,41)

21) O gerenciamento comunica claramente 0s objetivos estratégicos para toda a

organizacéo (sim: 3,37 — néo: 3,40)
22) A cultura da minha organizagdo aceita mudancas (sim: 3,46 — néo: 3,05)

23) Unidades de negocios tem poder para mudar procedimentos organizacionais (sim:
3,41 —ndo: 3,01)

24) O gerenciamento recebe bem a contribuigdo dos empregados (sim: 3,47 — ndo: 4,12)
Percepc¢éo dos Resultados Externos com relagdo a seus competidores:

A pergunta era: Utiliza a empresa um quadro de indicadores de desempenho?

Dividida em 5 critérios:
1. Qualidade de produtos e Servicos (sim: 3,8 — ndo: 3,8)
2. Satisfacdo do Cliente (sim: 3,5 — ndo: 3,5)
3. Margem sobre Vendas (sim: 3,5 — ndo: 3,5)
4. Crecimento das Vendas (sim: 3,5 — ndo: 3,6)
5. Aumento da Participagdo no Mercado (sim: 3,4 — ndo: 3,5)

Com relagdo ao Capital Humano, as medigdes ndo financeiras, os incentivos de
remuneracado e as medicdes de moral e satisfacdo dos empregados estdo mais presentes nas

organizac@es que utilizam o BSC. Os outros pontos estdo estaveis para ambos sim ou néo.

Com relacdo ao Capital de Informagéo, os resultados em tempo real, os objetivos
estratégicos associados a metas de longo prazo, as medicdes de desempenho relacionadas
objetivos de melhoria, o controle de qualidade nas operacOes internas, o controle de

desempenho de produtos e servigos, o controle de desempenho de fornecedores chaves e os
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métodos para coletar e reportar dados sdo mais significantes nas organizagdes que utilizam

0 BSC. Os outros pontos estdo estaveis para ambos, sim e nao.

Com relacdo ao Capital Organizacional, o gerenciamento reestrutura o ambiente
de trabalho para favorecer o atendiemtno dos objetivos estratégicos, o gerenciamento
promove a continua melhoria em processos de negocios e as unidades de negécios tem
poder para mudar os procedimentos organizacionais estdo mais presentes nas organizagoes
que utilizam o BSC. Os outros pontos estdo estaveis entre sim ou ndo. Atencao especial
para 0 ponto da contribuicdo dos empregados ser bem recebidas pelos gerentes, a melhor

performance é das organizacfes que nao utilizam o BSC.

Esta investigacdo mostra que o desenvolvimento do capital organizacional e de
informacdo é mais significante para as organizacdes que utilizam o BSC, enquanto o
capital humano se apresenta como um ponto a ser melhorado nestas organizagdes. O
sentimento de que a organizagdo investigada fazia as coisas melhores do que a
concorréncia nao foi significativo, ou seja, os empregados acreditam que suas organizagoes

fazem o0 mesmo gue 0s seus concorrentes.

6.6 Implementacéo do BSC na empresa indiana Tata Steel

Joseph (2009) apresentou o caso da implementacdo do BSC na organizacao
indiana Tata Steel. A estratégia utilizada iniciou no topo (Managing Director-Diretor
Gerente) aceitando o desafio de ser responsavel direto pela lideranga do projeto. Existiu
um forte envolvimento dos stakeholders (funcionéarios, acionistas, clientes, fornecedores,

sociedade) através de workshops estratégicos.

O passo seguinte foi a criacdo de um mapa estratégico claro com as 4 perspectivas
utilizando-se desenhos e esquemas visuais, uma definicdo clara das perspectivas do BSC,
0S objetivos organizacionais, as medicdes necessarias e estratégias para os alcancar. Este
ponto incluiu a definicdo da situagdo atual, metas, benchmarks e iniciativas estratégicas,

com mapeamento, medigOes e alinhamento interno.

A diviséo de vendas de produtos planos de ago visita clientes e investiga sua
satisfacdo, dispbe a eles uma central de atendimento telefonico e links de internet para

obter informagdes em tempo real. O elemento chave ¢ uma sélida relagdo com os clientes.
87



FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

Avaliacdo mensal das vendas, reclamacgdes, numero de produtos, introducdo de novos
produtos e indice de valor da marca da empresa também sdo checados.

Na perspectiva dos Processos Internos, os departamentos utilizam informacao de
pesquisas e planos de negdcios para determinar os elementos chaves. Os processos,
especificacOes técnicas, e requisitos sdo transformados em uma central de dados tabulados,
preocupando e direcionando as a¢des dos donos dos processos. As melhorias em &reas ou
processos sdo transformadas em itens chave de performance (key performance items).

Auditorias internas e externas sdo realizadas de forma frequente.

As unidades de negdcio ou controle alinham seus indicadores de desempenho
diretamente a partir dos indicadores de desempenho do Diretor Gerente (MD) e dos mapas
estratégicos. A estratégia direciona os objetivos de investimentos e desenvolvimento, este
derivado do BSC do MD e dos mapas estratégicos, considerando indicadores financeiros,

de clientes, processos internos, negocios internos, pessoas e processos especiais.

No item Aprendizagem e Crescimento, existe um forte apoio e alinhamento dos
Recursos Humanos. Novos empregados recebem o cddigo Tata de conduta, exercicios
praticos de como criar e edificar times de trabalho, as politicas da organizacdo, seus
objetivos estratégicos, gerenciamento de processos e sistemas e como é a aculturacdo

existente nas relagfes empresariais.

O desenvolvimento gerencial é centrado em uma “cesta de competéncias” para o
crescimento em longo prazo, definido em categorias (trabalhadores, supervisores,
executivos) e ciclo de vida do empregado. Inclui procedimentos especiais para novos
empregados, visita a fabrica, treinamento no local trabalho, treinamento em projetos

avancados e projetos especiais.

A cultura de inovacdo advem das falhas anteriores que levam a novas percepcoes
sobre processos e inovacdes (Tata tem um chefe de servicos cientificos). Existe um portal
de Gerenciamento do Conhecimento (Knowledge Management — KM). O treinamento
inclui a diversidade das tribos na india, as diversidades culturais (religido, lingua e nivel

social) e género (poder social e cultural das mulheres).

A organizacdo reconhece a importancia do feedback e incentiva o treinamento e
gerenciamento do conhecimento, enviando os empregados chaves para treinamento no

exterior.
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Nas aquisicOes e fusdes feitas pela Tata bem como aos continuos desafios, 0 BSC
até hoje ajudou decisivamente a implementar o foco de flexibilidade, incrementando a
capacidade da organizacdo a iniciar novos negocios e se adaptar as mudancas. Sua
performance financeira foi alavancada em comparacdo aos seus concorrentes (Nippon,

Arcelor, Posco, Mital, Gerdau).

6.7 Sistema do BSC segundo Kaplan e Norton: informacéo

Kaplan (2010) apresenta uma visao do BSC que inclui o seguinte:

1) A informacéo gerada pelo sistema BSC é recorrente e emuito importante, utilizada

e dirigida ao alto nivel de gerenciamento da organizagéo;

2) O sistema interativo de controle exige atencdo frequente pelos gerentes

operacionais de todos os nveis da organizacao;

3) Os dados gerados pelo sistema devem ser interpretados e discutidos em reunides

face aface entre os superiores e subordinados e seus pares;

4) O sistema é um catalizador para uma mudanca ou desafio continuo de informacGes

e discussdes de dados, assun¢des e planos de acéo.

6.8 Os cinco principios das organizagdes centradas na estratégia

Koo y Koo (2007) y De Carvalho, Piscopo y Oliveira Jr. (2006) reforcam a
opinido dos fundadores do BSC no momento em que se deram conta de que o BSC era
maior que uma simples mensuracdo de desempenho em uma era baseada na informacéo, e
nos processos de implementacdo da ferramenta um padrdo comum que é traduzido como

0s 5 principios das organizagaoes centradas na estratégia, como segue:

1) Mobilizagdo de lideranca: Considera aqui trés elementos: o estabelecimento do
sentido de urgéncia para com a estratégia, criar o time de lideres e desenvolver a

Visdo e a estrategia;
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2) Traducgdo da estratégia em termos operacionais: uma vez que se define a estratégia,
é possivel a explicitagdo dos desafios, utilizando mapas estratégicos, indicadores,

metas e projetos;

3) Alinhamento para ganhar sinergia: Considera trés questdes importantes: o papel da
organizacao, o desdobramento para unidades de negécios e o desdobramento para

as areas de servico;

4) Fazer da estratégia uma tarefa de todos: Trata-se da comunicacdo da estrategia a
toda organizacdo e do alinhamento dos programas de remuneracdo varidvel a

estratégia;

5) Fazer da estratégia um processo continuo: Por intermédio de reunibes de analise

estratégica e do vinculo do BSC com o or¢camento.

E muito simples: O que se mede é o0 que se obtem e se ndo podemos medir ndo

podemos administrar.

6.9 Influéncia cultural e implantacdo do BSC em empresas brasileiras

Fernandes e da Fonseca (2007) fazem uma investigagdo referente a influencia
cultural e suas implicagdes nas empresas brasileiras e concluiram que os valores culturais
implicitos no BSC coincidem com os da cultura americana e divergem da cultura brasileira

nas seguintes dimensdes:

1) Individualismo: Favorece o alinhamento dos objetivos individuais com os da

organizacdo, em que sdo valorizadas conquistas e realizacGes pessoais;

2) Universalismo: Estimula a construcdo de uma estrutura de causa e efeito a partir de
criterios objetivos (na maioria quantitativos), vinculando assim as metas aos planos

de remuneracéo;

3) Culturas especificas: Aceitacdo do feedback na medida em que as criticas ndo sao

levadas ao nivel pessoal;
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Baixo grau de distancia ao poder: Proporciona participagdo dos empregados na
definicdo dos objetivos e medidas de desempenho no processo de formulagéo e

comunicacdo da estratégia, bem como na discussao do feedback;

Status pela conquista: Aceitacdo dos planos de remuneracdo baseados em medidas

de desempenho

Apenas a orientacdo particularista da cultura brasileira pode favorecer a

implantacdo do BSC, uma vez que permite uma maior aceitacdo de solu¢bes nédo

determinadas previamente e de critérios subjetivos em estabelecer planos de remuneracao

vinculados a metas da organizacéo.

Fernandes e Da Fonseca (2007) seguem fazendo um confronto dos elementos

culturais americanos presentes no BSC com os elementos culturais brasileiros, onde é

possivel retratar possiveis obstaculos de origem cultural na implantacdo do BSC em

empresas brasileiras, tais como:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

As empresas brasileiras preferem establecer objetivos centrados para grupos e

equipes, atribuindo pouca enfase as conquistas e realizacdes pessoais;

As empresas brasileiras apresentam dificuldades na aplicacdo de regras universais a

todos e em trabalhar com medidas quantitativas (critérios objetivos);

As empresas brasileiras evitam utilizar criticas no proceso de feedback para néo

quebrar a harmonia do grupo ou equipe;

O alto grau de distancia do poder dificulta a participacdo dos empregados no
processo de formulacdo da estratégia, devido a existéncia nas empresas brasileiras,
por parte dos empregados, uma postura de expectador que prejudica o

comportamento proativo e inovador;

A enfase nas relacbes pessoais € no status atribuido dificultam a avaliagdo com

base no desempenho;

As empresas brasileiras levam em consideracdo conexdes particularistas na tomada
de decisdo e aceitam critérios subjetivos no estabelecimento de planos de

remuneracao associados as metas da organizacéo.
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Concluindo, Fernandes e Da Fonseca (2007) informam que existe uma dificuldade
na medicdo dos resultados e que isto implica em uma aceitacdo parcial por parte dos

envolvidos no processo do BSC.

A alta distancia hierarquica e a necessidade de impor a harmonia presente na
cultura brasileira parecem impedir que os empregados digam o que pensam, prejudicando
as iniciativas e repostas criativas, principalmente por parte da base da pirdmide. Esta
afirmacdo se corrobora no fato de que na empresa em que ocorreu a participacdo dos

empregados seobservou um comportamento inovador e proativo dos mesmos.

Os resultados mostram que 0s principais executivos das empresas precisam estar
presentes no desenvolvimento do proceso BSC, buscando identificar aspectos cruciais
culturais e adaptar o processo de implementacdo em alinhamento com eles. A cultura

dominante é ou ndo um entrave que necessita ser bem enderecado para o sucesso do BSC.

6.10 Implementacg@o do BSC em empresa do ramo automobilistico

Costa (2002) mostra o esforco na implementacdo da ferramenta em uma empresa
do ramo automobilistico na qual mudancas tiveram que ser processadas na mentalidade
coletiva das pessoas envolvidas em como estavam trabalhando até o momento e a

percepcao dos resultados alcangados.
O esquema de implemantacdo envolveu etapas de definicdo de:
1) Misséo (para que existimos);
2) Valores (o que € importante para nds);
3) Visido (o que queremos ser);
4) Estrategia (nossa maneira de jogar);
5) Balanced Scorecard (traducéo do foco e alinhamento);
6) Iniciativas Estratégicas (quais séo as prioridades);
7) Controle Total da Qualidade (em que precisamos melhorar);

8) Empowerment e Objetivos Pessoais (0 que preciso fazer).
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Ao final das 8 etapas, buscou-se atingir os resultados estratégicos que visavam:
1) Satisfacdo dos Investidores;
2) Satisfacao dos clientes;
3) Processos eficientes e eficazes;
4) Forca de trabalho motivada e preparada.

Na organizacédo anaizada o projeto BSC iniciou sem a participacdo da alta direcao,
com uma equipe constituida com um participante das 4 areas produtivas, um gerente e duas
pessoas da area de planejamento estratégico e um consultor externo. O projeto teve um
recebimento discreto nas etapas iniciais, que cresceu em proporgdo aos resultados obtidos
pela equipe e depois recebeu apoio da alta administracao.

O primeiro resultado das reunides apresentou a conclusao de que a estretégia nao
era percebida da mesma forma por todos os gerentes, e ainda mais importante, pouco ou
nada era conhecida pelos empregados dos niveis mais baixos. A implementacdo do BSC

seria muito Util aos objetivos da organizacéo.

Depois das informacdes colidas nas reunides, 0 passo seguinte foi a consolidacao
dos indicadores apresentados pelos gerentes e 0os confrontar com os que dirigiam a fabrica.
Os indicadores mais importantes, contando com o conhecimento da equipe relacionado a

eles e com o conhecimento da estratégia da empresa, foram assim definidos.

Os indicadores foram separados nas quatro dimensdes do BSC (Financas,
Processos, Aprendizagem e Crescimento e Clientes). Depois a equipe se concentrou na
determinacdo das relacfes de causa e efeito necessarias para a consolidacdo do sistema dos
indicadores. Dos 51 indicadores iniciais utilizados, apenas 23 foram considerados para a

medicdo dos objetivos estratégicos presentes nos mapas estratégicos.

Depois de oito meses do inicio do projeto, os resultados estavam concentrados em

3 objetivos:
1) Validagdo matematica das relagGes de causa e efeito;

2) Levantamento das necesidades para um sistema unificado de gestdo de todos os

indicadores da fabrica;
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3) Definigdo dos objetivos e indicadores que compoem 0 mapa estratégico do segundo
nivel para a &rea de planejamento da fabrica.

A validacdo foi feita considerando inicialmente a apresentacdo do mapa
estratégico em reunides do primeiro escaldo, com gerentes e diretores analizando e
aprovando cada relacdo apontada pela equipe do BSC. Na segunda etapa, uma serie de
dados historicos foram levantados para a verificagao estatistica dos indicadores.

A criacdo e um sistema unificado para a gestdo dos indicadors se mostrou
necessario, pois existe uma multiplicidade de fontes de informacdo algumas vezes nao
conectadas entre si, 0 que causa incertezas no processso. Ocorreram casos Nnos quais o
mesmo dado necessitou ser inserido em varios sistemas diferentes, gerando assim trabalho

adicional e possibilidades de erros no processo.

Uma das conclusdes importantes deste proceso na industria automobilistica é o
fato de que inicialmente uma &rea foi escolhida (&rea piloto) e depois das melhorias
apresentadas as pessoas das outras areas sentiram os beneficios da ferramenta BSC, que

podera assim ser difundida para toda a organizacao.

6.11 Fatores de sucesso na implementacdo do BSC na 6tica dos consultores

Del Carpio (2007) faz uma analise das estrategias de pesquisa para identificar os
fatores de sucesso na implementacdo do BSC, no ponto de vista dos consultores que
usualmente participam deste processo. O pesquisador pode optar pelo método experimental
quando é possivel controlar e manipular o comportamento das varidveis de forma direta.
Uma vez que ndo se pode criar em laboratério uma implementacdo do BSC esta estratégia

foi descartada.

A estratégia de pesquisa, segundo Yin (2005) apud Del Carpio (2007), define a
forma de como os dados serdo coletados e anaizados. O processo de escolha da alternativa
levou em consideracdo experimentos, levantamentos sobre o tema, analises de arquivos,

investigacBes historicoas e estudos de caso.

No estudo realizado interessava ao pesquisador identificar quais sdo os fatores

criticos de sucesso para que a introducdo do BSC seja bem sucedida nas organizacdes e
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para responder se cria uma serie de evidencias, tais como documentos e entrevistas junto a

pessoas envolvidas no processo de implementacdo da ferramenta BSC.

Considerando as caracteristicas do estudo, o investigador ao realizar uma pesquisa
qualitativa necessita estar atento a simbolos e metaforas utilizadas pelos entrevistados,
entdo um desafio serd como interpretar as palavras dos entrevistados de uma maneira
adequada e deixar claro o seu significado. A investigacdo teve também um carater
investigativo, uma vez que desejou esclarecer quais sdo os fatores que contribuem para a

implementacao bem sucedida do BSC.

A coleta de dados foi através de entrevistas baseadas em questionario com
perguntas abertas, elaboradas depois de uma revisdo de literatura sobre temas como
vantagem competitiva, a ferramenta do BSC e a transferéncia de conhecimento. Além
disso, 0 autor considerou sua experiéncia pessoal na implantacdo do BSC na empresa em

que trabalhou entre maio de 2005 a maio de 2006.

Uma situacdo que merece atencao especial é anecessidade de se evitar vieses nas
perguntas e respostas, assim foram elaboradas perguntas neutras que evitavam direcionar
ou inibir as respostas dos entrevistados. Para cada pergunta foi definido o objetivo da

mesma para ajudar o investigador. As perguntas utilizadas foram:

1) Quando vocé (consultor) estd em um projeto de implementacdo de uma ferramenta
de gestdo como o BSC, que fatores sdo criticos para garantir que o projeto sejam bem

implementado ou tenha continuidade?
1.1) Dos fatores citados, qual ou quais observou com mais frequencia?

2) Quais sdo as expectativas declaradas das empresas ao contratar uma consultoria

para implementar uma ferramenta de gestdo como o BSC?

3) Quais sdo as expectativas observadas nos empregados da organizacdo quando se

inicia o projeto de implementacao?
3.1) Vocé percebe a tendencia das pessoas externalizarem conceitos ou formas de
pensar nas entrevistas? Se positivo, quais sao e como isso é conduzido?

4) No proceso de implementacdo, 0 que ou quem é chave ou critico?

4.1) Kaplan e Norton, autores da ferramenta, recorren a figura de un arquiteto dessa
ferramenta. Quem seria este arquiteto?
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4.2) Quando existe qualquer tipo de dificuldade no proceso de implementagéo, como,
por exemplo, resistencia dos envueltos ou pouca colaboragdo, a quem vocé

usualmente recorre na organizagéo?

5) Quais sdo as mudancas observadas em relacao as expectativas do usuario ao longo

do processo de implementacdo da ferramenta?

5.1) Ao longo da implementacdo ocorrem procesos de ajustes na netodologia. Como

issi & conducido?

6) Existe algum tipo de ambiente corporativo ou publico no qual é mais facil
incorporar e disseminar a ferramenta de gestdo BSC ao proceso de tomada de
decisdes?

7) E correto afirmar que a implementacdo do BSC exige a transferéncia da
metodologia do consultor para os usuérios principais? Considerando sua experiéncia,
é possivel identificar e exemplificar perfis de empresas nas quais este processo

ocorre mais facilmente?

7.1) Qual é o seu papel (do consultor) neste proceso de transferéncia de

conhecimento de uma ferramenta de gestdo?
8) Quando é possivel gafirmar que o BSC esta implantado?

8.1) Dentre as quatro perspectivas, qual delas na implementacdo vocé cré que seja

importante para alavancar a gestdo da empresa?

9) Vocé conhece algum caso de abandono do proceso de implementacao por parte da

empresa? Seja no nivel corporativo ou nas extens@es para as unidades de negocios?
10) Que licBes vocé aprendeu ao longo deste periodo de implementacdo do BSC?
11) Existe algum ponto de que ndo abordamos e vocé cré que é importante citar?

Em sintese, a investigacdo realizada por Del Carpio (2007) apresentou as

seguintes conclusdes:
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1) Transferéncia de Conhecimento: N&o é relacionada a compreensdo do BSC em si,

mas com a necessidade de fazer as pessoas aptas a utilizar a ferramenta e conduzir
0 processo de acompanhamento da aplicacdo da estratégia. Utilizar aqui conceitos,

exemplos praticos e estudos de caso sobre 0 seu uso.



2)

3)

4)

5)
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Aprendizagem Vivencial: Relacionada com a forma de como ocorre a
aprendizagem das pessoas no que se refere & compreensdo e a pratica do modelo
BSC de gestdo. Crucial na etapa inicial, pois 0 processo continuo de treinamento

esta diretamente relacionado com a capacidade cognitiva das pessoas.

Fatores Indutores: Relacionado com a expectativa dos empregados e da
organizacdo. Sao os fatores que disparam a necessidade do BSC e os beneficios
esperados em sua implementacdo, quais sdo as aspiragdes dos envolvidos. O

sentido de urgéncia e como este impacta no processo de implementacao.

Intermediacdo Externa: Relacionada aos papéis exercidos pelo consultor no
proceso, desde a apresentacdo da ferramenta até a implementacdo na organizacao
cliente. Inclui a responsabilidade da consultoria, a preocupacdo com a geracdo de
valores aos clientes, como o consultor € influenciado no ambiente organizacional
em que estdo as liches aprendidas com experiéncias pessoais de implementacédo do
BSC.

Fatores Criticos do Sucesso: Identifica os fatores cruciais para que o projeto de
construcdo do BSC seja um processo de gestdo baseado nesta ferramenta. Inclui
pré-requisitos e esforcos da organizacdo, de seus empregados e também dos

consultores.

6.12 Erros na implementacdo do BSC

Da Silva (2006) comenta que durante o processo de implementagdo do BSC os

gestores descobrem que o processo do projeto de um sistema de medicéo de performance é
muito mais facil do que sua implementacéo, devido ao fato de que mesmo que as medicgdes
sejam bem definidas, decisGes podem ser tomadas de forma a ficarem impraticaveis no

contexto da organizacao.

O sucesso do projeto inicia com a criagdo do mapa do sucesso da organizacao,

posto que este mapa fornece uma representacdo visual clara dos objetivos criticos da
organizacdo que dirigem a mesma e quais sdo os principais relacionamentos existentes

entre eles, deixando em evidéncia as relacGes de causa e efeito para que acdes de melhorias
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possam resultar efetivas, deixando codificado a forma de que a organizagdo convertira suas

iniciativas em resultados tangiveis.

A chave para a transformacdo € insertar estratégia no amago do processo
gerencial. Ndo é possivel executar a estratégia sem previamente a compreender e
descrever. Os objetivos devem ser alinhados com a viséo e a misséo da organizacao, todos
devem entender a estratégia comum. O mapa estratégico fornece uma forma visual clara

dos objetivos. Nesta etapa o0s gestores podem estabelecer suas prioridades

Mesmo identificando de forma correta os elementos a serem mensurados no
proceso, um fracasso ainda é possivel na etapa de implementacdo, que esta ligado a
questBes politicas, de infraestrutura e de foco. As pessoas podem sentir-se ameacadas pelo
processo de medicdo, em alguns casos as organizacdes necessitam reformatar seus sistemas
de informacdes em funcdo do projeto de medicdo e muitas pessoas se frustram em funcgéo

do projeto de construir e implementar a infraestrutura se tornar muito longo.

De modo geral, a pesquisa de Da Silva (2006) apresenta 0s seguintes erros

possiveis na implantacdo do BSC:

1) Erros ao estabelecer a prioridade dos fatores que devem ser levados em

consideracao;

2) Erros ao pensar que algunas atividades ndo necessitam ser estudadas ou incluidas

no sistema de medicao;
3) Conflito entre os gerentes e executivos;

4) Fracasso na entrega de informacGes (um fluxo limpo e correto de informacdes é

crucial);

5) Fracassos no funcionamento do sistema como chave entre o sucesso de curto e

longo prazo;
6) Fracassos ao equilibrar as perspectivas internas e externas;
7) Fracassos ao ndo desenvolver uma perspectiva multipla;

8) Fracassos em atuar como uma ferramenta que ndo comunica a estratégia do

negocio; Fracassos em ndo servir como um proceso dinamico e continuo;

9) Identificacdo incorreta das variaveis independentes (ndo financeiras);
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10) Falhas na definicdo das melhores préticas e medicGes para a organizacdo se

espelhar.

Para uma implemantacdo bem sucedida é necessario que toda a organizacao seja
envolvida, é imprescindivel que seus objetivos sejam coerentes com as medigdes de seus
processos, em fungéo de que sua atencdo se concentra nos processos em que as melhorias

terdo maiores impactos positivos.

6.13 Fatores criticos na implantacdo do BSC no ponto de vista de empresas de

consultoria e empresas contratantes

Prieto et al (2005) analisa também os fatores criticos na implantacdo do BSC, bem
como o proceso de mudanca e as técnicas envolvidas nos bastidores de sua implementacéo,
com o objetivo central no confronto das perspectivas da empresa de consultoria e da
empresa que contrata os servicos desta. A abordagem metodoldgica é de um estudo de
maultiplos casos, depois de (a) fazer uma estrutura tedrica e (b) sua aplicacdo em empresas
especializadas em consultoria de implementacdo do BSC, listando os aspectos criticos nas

empresas brasileiras.

Com relacdo a estrutura teorica (a), 0s seguintes elementos foram mencionados

como importantes em se prestar atencao:

1) O envolvimento dos gerentes seniores e da alta administracdo debe ter funcdes e

responsabilidades separadas e bem alinhadas ao projeto do BSC;

2) E imprescindivel que os gerentes seniores tenham entendimento de estrategia
organizacional, comprometimento, autoridade e conhecimento dos procesos

chaves;

3) A definicdo e atribuicdo de indicadores deve ser feita de forma gradual e um
conjunto de medicOes e indicadores de desempenho devem estar disponiveis nos

primeiros meses de implementacéo;

4) A organizacéo inicialmente define um conjunto de indicadores de desempenho e ao

longo do tempo faz ajustes e melhorias;

99



100

FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

5) O conflito entre os consultores externos versus internos: € necessario que o sistema
ndo seja muito sofisticado ao ponto de ndo atender as necessidades do gerente
sénior;

6) A criacdo de objetivos claros, metas e iniciativas devem ser disseminadas por toda

a organizacao;

7) Inclusdo de elementos de longo e médio prazo nos indicadores de desempenho,
tomar cuidado para que ndo se tenha apenas medidas financeiras para nao

comprometer, por exemplo, o plano de remuneracéo;

8) SituacGes diferentes no mercado, segmentos de negdcios, estratégias de produtos e

ambientes competitivos demandam diferentes indicadores;

9) Ter em mente o equilibrio das quatro dimensdes, a baixa capacidade dos gerentes e
empregados em tomar risco ou a diversificacdo dos mesmos pode gerar indicadores
de desempenho ndo muito claros, fundamentados no baixo risco (metas pouco

ousadas) que pode comprometer o futuro da organizagéo;

10) Valores ou indicadores dificieis de controlar geram resisténcias dos gerentes,
escolher elementos que possam ser controlados e implementados em curto prazo

para que sirvam de motivagdo ou combustivel ao sistema;

11) Discussdes inconsistentes, informacGes e comunicacéo deficientes sdo 0s principais
impedimentos para a compreensdo dos objetivos e estratégias por parte dos

empregados;

12) Evitar a comunicacdo de dados estratégicos sensiveis, pois podem chegar ao

conhecimento dos concorrentes;

13) Criar um conjunto de indicadores corporativos que inclua objetivos e temas comuns

a serem adotados por todos, promovendo sinergia global;

14) Nao considerar o BSC como um projeto de desenvolvimento e incorporagéo de

indicadores, mas sim um projeto de mudancas estratégicas;

15) Enfase e prioridades bem definidas para a implementacdo da estratégia de cima
para baixo (top down) com um gerenciamento efetivo de prazos e datas de alcance

das metas;
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16) A equipe de condugdo do BSC deve ser estratégicamente posicionada, ser

multifuncional e integrada de maneira a analizar a estratégia nos minimos detalhes

e incorporar valores da organiza¢do como um todo.

Os criterios para a selecdo das empresas participantes no processo de investigacao

incluiu a adogéo do BSC a mais de um ano e néo ser cliente das empresas de consultoria de

implantacéo selecionadas para o estudo.

Os principais aspectos checados nas empresas foram: a) como as situacdes criticas

apontadas pelas empresas de consultoria foram conduzidas durante a mplementacdo do

BSC, b) se de fato estas ocorreram, c) se estas poderiam ser evitadas e d) seu impacto para

0 sucesso da organizagao.

Na criacdo do instrumento de investigacdo, os elementos tedricos a partir

investigacdo da literatura contribuiram para os seguintes elementos criticos:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

O comprometimento da alta administracéo;

Acodes isoladas da alta administracéo;

Né&o dividir papéis e responsabilidades;

BSC como um evento Unico e ndo como um proceso continuo;
BSC como um projeto de sistemas;

Discussdes ndo claras e infrequentes;

Quatro perspectivas ndo balanceadas;

Uso do BSC apenas para remuneracao variavel,

Uso do BSC como um projeto de indicadores de desempenho e ndo de estratégia,

10) Falta de sentido de urgéncia;

11) Ndo ter uma equipe centrada durante a implantacéo,

12) Ndo ter uma visdo estratégica comum;

13) Ndo conseguir traduzir a estratégia;

14) Nao estar apto para desmembrar para as unidades de negocios;

15) Comunicagéo e treinamento ndo efetivos nas diversas etapas;

da
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16) Falta de alinhamento entre as métricas e os objetivos;

17) N&o estabelecer um alinhamento entre estratégia do indicador de desempenho com

0 or¢amento;
18) Problema de comunicacao de dados sensiveis;
19) Implementar BSC como um modelo;
20) Atraso nas recompensas, apenas recompensar em longo prazo;
21) Uso de metas subestimadas a fim de evitar riscos;
22) Utilizar indicadores dificeis de controlar;
23) Perder os objetivos de vista;
24) Escolher indicadores incorretos;
25) Assumir que os empregados ndo tém outras opcoes;
26) N&o quebrar paradigmas no processo.

Depois da elaboragdo das folhas de coleta de dados, as entrevistas foram
conduzidas nas empresas de consultoria, considerando a ocorrencia dos elementos

apontados de 1 a 26 acima, e os resultados se mostraram muito interesantes, como segue:
a) Caracteristica da amostra:

e Empresa de Consultoria 01: 10 projetos avaliados (areas de construcdo, utilidades,
produtos de consumo e software), tempo médio de implantacdo 1 ano e meio, em

média 15 pessoas no projeto;

e Empresa de Consultoria 02: 1 projeto avaliado, (area de produtos de consumo), 6

meses de implantacdo, 7 pessoas no projeto;

e Empresa de Consultoria 03: 1 projeto avaliado (area de utilidades), 6 meses de

implantacédo, 9 pessoas no projeto;

e Empresa de Consultoria 04: 2 projetos avaliados (servigos financeiros), 1 ano
implantacédo, 11 pessoas no projeto.

b) Resultados da pesquisa — Relaciona o aspecto critico, nimero de ocorréncias e 0

percentual:

1. Comprometimento da alta administragdo, 13 ocorréncias, 93%;
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2. Discussoes néo claras e infrequentes, 13 ocorréncias, 93%;

3. Quatro perspectivas ndo balanceadas, 11 ocorréncias, 79%;

4. BSC como um evento Unico e ndo como processo continuo, 9 ocorréncias, 64%,
5. Nao dividir papéis e responsabilidades, 8 ocorréncias, 57%,

6. BSC como um projeto de sistema, 8 ocorréncias, 57%,

7. Aco0es isoladas da alta administracdo, 3 ocorréncias, 21%,

8. Na&o conseguir traduzir a estratégia, 3 ocorréncias, 21%,

9. Implementacdo do BSC como modelo, 3 ocorréncias, 21%,.

Dois asuntos foram mencionados em 93% dos projetos de implantacdo, O
comprometimento da alta administracdo e discussdes ndo claras e infrequentes. Acdes
para melhorar estes pontos foram a criacdo de um proceso formal de gestdo de mudanca

organizacional e a melhora do proceso de comunicacéo.

A terceira situagdo mais comum foi as quatro perspectivas ndo balanceadas,
mencionadas em 79% dos casos. Ac¢des de melhorias neste ponto estdo concentradas em
parte no processo de comunicacdo, envolvimento da alta administracdo e informacéo
gerencial, e parte na experiéncia da empresa em manter, equilibrar e coordenar as quatro
perspectivas BSC em alinhamento com a estratégia da organizacdo. Os indicadores

financeiros foram priorizados em detrimento das outras perspectivas.

A questdo de o BSC ser considerado como um evento Gnico e ndo um processo
continuo teve 64% das citagdes, em funcdo de que em muitas empresas nao existe
experiéncia em processos de melhoria continua, apenas pressdo para que se finalize o
projeto do BSC. Adicionalmente as empresas de consultoria vdo necessitar transferir
conhecimento para a conducao das operacfes do BSC depois do final do projeto. Isto se
pode fixar com comunicacdo e informacdo de qualidade durante a implementacdo do

projeto.

A ndo divisdo de papeis e responsabilidades representou 57% das mencdes. A
causa raiz € o fato de néo existir uma equipe designada especialmente para isto. Se poderia
contornar isto por meio de uma distribuicdo formal de funcdes e responsabilidades com

énfase nas necessidades do projeto e atribuindo objetivos de maneira pausada ao pessoal
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qualificado. Outra causa foi 0 baixo nivel de envolvimento gerencial, que € associado a alta
necessidade de se ter um suporte técnico, tal como uma gestéo de projeto.

Em outros 57% dos casos surgiu o tema BSC como um projeto de sistema. A
afirmacéo utilizada para justificar isto € que a maioria das empresas considera 0 BSC como
um projeto tecnoldgico, em base ao fato da existéncia de inumeros casos de projetos
liderados pelo departamento de sistemas.

Ao final, tres questdes menos relevantes com 21% de consideracdo foram
mencionadas: acdo isolada da alta administracdo, ndo conseguir traduzir a estratégia e
implementar o BSC como modelo. Segundo os entrevistados, € muito comum encontrar
um defensor solitario do BSC, uma vez que ndo existe nivel de madureza e conhecimento

sobre 0 BSC bem como de gestdo de desempenho.

6.14 Caracteristicas do BSC em empresas de capital aberto e capital fechado

Dietschi e Nascimento (2008) em uma pesquisa sobre as caracteristicas do BSC
nas empresas de capital aberto e capital fechado (sociedades anbénimas e privadas),
buscando identificar a quem suas caracteristicas sao mais aderentes. Para tal, foi realizada
uma pesquisa coma participagdo de executivos de 77 empresas com receita de vendas

superior a 10 milhGes de reais.

Os resultados demonstram que as caracteristicas do BSC sdo mais alinhadas as
empresas de capital aberto em relagdo a empresas de capital fechado, e que 0s aspectos
predominantes sdo os financeiros nas empresas que possuem acgdes negociadas na bolsa de

valores.

Os seguintes estudos foram realizados por teéricos do BSC, visando um melhor
entendimento da aplicabilicacde da ferramenta, mostrando elementos positivos e negativos

com relacdo ao BSC:

a) Banker, Potter y Srinivasan (2000) apud Dietschi y Nascimento (2008): Os
pesquisadores verificaram a relacdo entre os indicadores financeiros e a
performance financeira. Os resultados apontaram para uma correlagdo entre a
satisfacdo dos clientes, receita e lucro. O intervalo de tempo entre a melhoria do

indice de satisfagdo do cliente e o resultado financeiro apresentou uma media de
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seis meses. Quando a rede de hotéis trocou o foco de sua remuneragéo variavel de
indicadores financeiros para indicadores financeiros e ndo financeiros, houve uma
melhoria no desempenho organizacional. Sugere que o uso de indicadores nao
financeiros contribui efetivamente pata a melhoria do desempenho organizacional,

como disseram Kaplan e Norton (2000);

Davis y Albright (2004) apud Dietschi y Nascimento (2008): A pesquisa buscou
averiguar a capacidade do BSC melhorar a performance financeira de uma
organizacdo. Analises de ambientes com implementacdo e sem implementacéo
mostraram que no primeiro existe uma performance superior apos a implantacdo da
ferramenta. A unidade de negdcios que tinhao o BSC implementado mostrou uma
performance financeira melhor do que a unidade que ndo tinha a ferramenta
implantada. Mas o estudo ndo deixa claro se os beneficios ocorreram em funcéo da

aplicacdo do BSC, ou apenas da aplicacdo dos indicadores financeiros;

Malina y Selto (2001) apud Dietschi y Nascimento (2008): Estudo feito para
verificar a eficacia do BSC na comunicagdo, motivacdo e os resultados. A pesquisa
concluiu que o BSC estava tendo éxito em comunicar e alinhar a estratégia
organizacional, e o0s gerentes estavam tomando decisdes considerando 0s
indicadores da ferramenta gerencial. Os pesquisadores encontraram problemas na
subjetividade da medicdo de alguns indicadores, na implementacdo unidirecional
(de cima para baixo) do BSC e no uso de comparaces inapropriadas. Estes
roblemas foram apontados como causa de conflitos e tensdes, gerando uma

sensacao de ineficacia.

Ittner, Laecker y Randall (2003) apud Dietschi y Nascimento (2008): Os
pesquisadores avaliaram a realacdo entre a utilizacdo de um amplo espectro de
indicadores financeiros e ndo financeiros e performance organizacional. Os
resultados apontaram relacdo positiva entre indicadores financeiros e
principalmente ndo finabceiros com performance organizacional. A correlagdo
referida sobressai nos casos que ndo houve mudancas significativas no sistema de

medicao de performance nos ultimos anos.

Ngrreklit (2000) apud Dietschi y Nascimento (2008): O BSC foi investigado sob
dois pontos de vista a) validade da causa e efeito proposta, b) habilidade em alinhar

estratégia planejada e a realizada. Com relagéo a validade da relagéo causa e efeito
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proposta, o estudo apresentou dois problemas: a.l) a dimensdo tempo ndo é
evidenciada na relacdo e a.2) as relagdes causa efeito sdo questionaveis, quando um
incremento em um indicador de causa nao impactar de forma esperada no indicador
de efeito. Com relacdo a habilidade do BSC em alinhar a estratégia planejada a
realizada, outros dois problemas s&o evidenciados: b.1) diversas perspectivas ndo
sdo tratadas (fornecedores, governo, social, etc.) e b.2) problemas apontados na

aplicacdo estilo topo — base segundo a autora.

f) Pessanha y Prochnick (2004) apud Dietschi y Nascimento (2008): Realizaram uma
pesquisa com trés empresas brasileiras que haviam implementado o BSC
recentemente. Considerando 18 questdes sobre o tema, se verificou que os trés
casos apresentavam problemas com relagdo ao modelo proposto por Kaplan e
Norton (2000). Os principais problemas apontados foram: a) pequena ou nenhuma
participacdo dos escaldes inferiores na modelagem e implementacdo do BSC, b)
medidas financeiras mais apreciadas pela administracdo que ndo ppresta muita
atencdo a medidas ndo financeiras, e c) foco no curto prazo, sendo que 0 processo
orcamentario estava direcionado ao acionista e a énfase ao planejamento estrategico

n&o era apropriada.

Com relacdo a metodologia de estudo, as empresas com receita menor a R$ 10
milhGes ndo estavam no universo investigado em funcdo que poderiam ndo ter uma
estrutura adequada para o controle e analise do desempenho organizacional. As empresas
investigadas estavam localizadas nas regides sul e sudeste, uma vez que o produto interno

bruto das duas regides representavam na ocasido cerca de 73,8% do PIB brasileiro.

A base de dados da FIESP (Federacdo das Industrias do Estado de Séo Paulo), do
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e a da
FEDERASUL (Federacdo das Associacbes Comerciais e de Servigos do Estado do rio
Grande do Sul) foi a base para a selecdo de 350 empresas, que foram inicialmente

contactadas por telefone explicando o objetivo da pesquisa.

Depois um email era enviado com explicagdes sobre o site na intenet para a
resposta do questionario, onde o respondedor tinha um login name e uma contrassenha,
para ser possivel sua identificagdo. Das 350 empresas, 79 responderam (23%), sendo 34 de

capital aberto e 43 de capital fechado.
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Foi realizada anélise de: a) distribuicbes de frequéncia, b) testes qui-quadrado e ¢)
Phi e Cramer’s V, com a ajuda da ferramenta SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences — Pacote Estatistico para as Ciéncias Sociais), versao 13.0.

Fonseca e Martins (1996) apud Dietschi e Nascimento (2008) afirmam que o0s
niveis de riscos tradicionalmente utilizados sdo de 1%, 5% e 10%. Depois de verificacao
em estudos similares, se concluiu que o nivel mais utilizado foi de 5%, assim sendo 0s

autores optaram a considerar este nivel de risco (o = 5%).

Guimarées e Cabral (1998) apud Dietschi e Nascimento (2008) afirmam que para
0 uso do teste qui-quadrado, a amostra deve ser maior ou igual a 30, e a frequéncia
esperada em cada célula ndo inferior a 5. Se aceita até 20% das células com valores

esperados inferiores a 5, mas nenhum pode ser inferior a 1.

A extensdo dos resultados para cobrir o universo avaliado pode ser feita, uma vez
que a frequéncia, tanto das empresas de capital aberto como de capital fechado é superior a
30.

Na andlise dos dados, foram considerados para as questbes 1 e 2 abaixo, 8
diferentes tipos de fatores na analise do comportamento das organiza¢6es diante do uso de
indicadores: 1) Financeiro, 2) Mercado, 3) processos Internos, 4) recursos Humanos, 5)
Relacdo com o Governo, 6) Relagdo com a Sociedade, 7) Relacdo com os Fornecedores, e

8) Relacdo com o Meio Ambiente.

Os quatro primeiros estdo relacionados com as perspectivas do BSC, mas 0s
quatro altimos estdo de proposito incluidos, uma vez qua ndo se adequam a nenhuma das
quatro perspectivas do BSC. As alternativas de resposta eram: nenhum, pouco,
intermediario, elevado, muito elevado (uma escala de cinco opg¢des, parecida com a de
Likert). As questdes consideradas para as empresas selecionadas na amostra serdo

apresentadas a sequir.

Questao 1: Qual € o nivel de importancia dos 8 fatores mencionados acima para o

processo de tomada de decisdes, segundo 0 que ocorre em sua empresa?

O resultado mostrou que a maioria das empresas abertas (76,5%) atribuiram grau
de importancia muito elevado para o fator financeiro. Para as empresas fechadas, 48,8%
consideram muito elevado o fator financeiro, 0 que mostra que existe um maior equilibrio
entre as quatro dimensdes do BSC em comparagdo com as abertas.
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O teste de qui-quadrado confirmou a associagao entre o tipo de sociedade (aberta
ou fechada) e a importancia atribuida ao fator financeiro, cujo resultado é 0,014 < a = 0,05.
A forca desta associacdo € considerada intermediaria, uma vez que o teste de Phi é

préximo de 0,30.

Questdo 2: Em sua empresa, qual é o nivel de implementacdo de analises
quantitativas e indicadores de desempenho para os 8 fatores?

Para as empresas abertas, 82,4% informaram que o nivel de implementacdo de
anélises é elevado ou muito elevado ao referido fator. Nas fechadas, 53% consideraram
elevado ou muito elevado. Isto confirma a importancia que é atribuida ao fator financeiro,
reforcando a visdo de que a cultura deste grupo de empresas € influenciado pela

necessidade de demonstrac@es financeiras e contabeis trimestrais.

A associacdo entre o tipo de sociedade e o nivel de implementacdo dos
indicadores de ordem financeira é confirmado pelo teste de qui-quadrado, cujo resultado
0,012 < a = 0,05. O grau de forca de dita associagdo € intermediario, uma vez que o teste

Cramer’s V ¢ proximo a 0,30.

Para as questbes 3, 4 e 5, as opg¢des consideradas sdo: Planejamento Estratégico,
BSC, EVA/VBM, reunides Periddicas.

Questdo 3: Quanto cada procedimento de gestdo abaixo contribui para o
alinhamento dos indicadores de desempenho a estratégia, segundo o que de fato ocorre em

sua empresa?

Questdo 4: Quanto cada procedimento de gestdo abaixo contribui para a
divulgacdo da estratégia, segundo o que de fato ocorre em sua empresa?

Questao 5: Quanto cada procedimento de gestdo contribue para a tomada de

decisbes, segundo o que de fato ocorre em sua empresa?

As analises mostram gue tanto as empresas abertas como as fechadas utilizam em
sua maioria o planejamento estratégico, o BSC, e reunides periodicas nesta ordem. O BSC
€ mais utilizado nas empresas abertas e 0 planejamento estratégico é mais utilizado em
empresas fechadas. 57% das empresas utilizam o BSC e 43% né&o o utilizam em nenhum
aspecto de sua gestdo de performance. Para o planejamento estratégico, quase a totalidade

das empresas o utiliza, confirmando sua elevada aceitagao.
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O teste de qui-quadrado é 0,02 < a = 0,05, confirmando que o BSC esta associado
ao tipo de sociedade, confirmando os elementos tedricos. A forca desta ssociacdo €

intermedidria, uma vez que o resultado de teste Phi é proximo a 0,30.

Questdo 6: Quais sdo 0s objetivos prioritarios de sua empresa? Opcles: a)
Maximizacdo do lucro, b) Crescimento sustentdvel em longo prazo, ¢) Lideranga no
mercado, d) Controle de custos, produtividade e eficiéncia, e) Desenvolvimento de know-
how, f) Otimizacdo do ambiente de trabalho, g) Relagdes com o governo e autoridades, h)
Projetos orientados a responsabilidade social, i) Relagcdes de associacdo com fornecedores,

e j) Projetos orientados a responsabilidade com o meio ambiente.

A necessidade de equilibrar o curto ao longo prazo € mais acentuada nas empresas
abertas, tendo em vista que os resultados reforcam a idéia de que este grupo de empresas €
mais direcionado a resultados financeiros imediatos (maximizacdo dos lucros). A
necessidade premente de atender os interésses dos acionistas (que estdo preocupados com

demonstrativos trimestrais de resultados) pode ser uma explicagdo razoavel.

As empresas fechadas, por seu lado, mostram sua preocupacao com crescimento
sustentado em longo prazo. A idéia aqui é que o foco ao longo prazo ocorra em funcgédo de
que sua cultura organizacional de empresas privadas estd associada a uma disposi¢do
prévia dos seus proprietarios pensarem em longo prazo. A visdao nas empresas de capital
aberto com acdes na bolsa de valores é orientada ao curto prazo uma vez que Seus

acionistas estdo preocupados com a valorizacao das suas acfes no mercado de capitais.

Dietschi y Nascimento (2008) concluem que é percebido o grau de importancia
atribuido aos fatores financeiros para a tomada de decisdes e também o nivel de
implementacdo destes indicadores mais presentes nas empresas abertas em relacdo as

empresas fechadas.

Com relacdo aos objetivos prioritarios, apontados pelas empresas de capital aberto
e fechado, estes sdo muito parecidos, mas nas empresas abertas o0 objetivo € maximizar o

lucro enquanto que nas fechadas é o crescimento sustentavel em longo prazo.

Neste estudo se constatou que a maior aderéncia do BSC as empresas abertas é
coerente coma ideia de que o uso de indicadores ndo financeiros pode trazer beneficios a

organizacdo, uma vez que Kaplan e Norton (2010) propdem o BSC como solugdo para a
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atencdo excessiva nas decisdes de curto prazo baseadas predominantemente em

indicadores financeiros.

Os dados mostram uma utilizacdo maior do planejamento estratégico nas
empresas fechadas. Supde-se que isto ocorra uma vez que muitas das empresas abertas que
utilizavam o planejamento estratégico passaram a usar 0 BSC quando de seu surgimento,
ou de forma conjunta, ou mesmo desconsiderando o planejamento estratégico, uma vez que
ambos se propdem a estabelecer estratégias que possibilitem alcancar objetivos de longo

prazo.

Né&o se verifica 0 mesmo comportamento nas empresas fechadas uma vez que os
dados ndo mostram um desequilibrio entre os aspectos financeiros e ndo financeiros ne
mesma proporgcdo em que as empresas abertas, o que se traduz em uma necessidade menor

em equilibrar os dois aspectos.

6.15 Um modelo de implantagdo do BSC — QPR software

Virtanen (2009) prop6e um modelo para a implementacdo do BSC sintetizado em
seu QPR Software, estruturado em cinco etapas, considerando como pre-requisitos um
claro entendimento da visdo, missdo e estratégias béasicas. Os principios estratégicos
raramente podem ser comprados de consultores externos, mas sua experiéncia pode

facilitar o processo de sua criacéo.

Ferramentas comuns para que a estratégia possa funcionar sdo: Mapeamento
Estratégico, Analise PEST (Politica, Econbmica, Sociedade, Tecnologia), SWOT
(Fortalezas, Debilidades, Oportunidades, Ameacas), Analise da Cadeia de Valor de Porter,

Analise das Cico Forcas de Porter, Anélise da Matriz BCG.

A implementacdo do BSC deve ser sempre organizado como um projeto diferente.
O projeto é em grande parte um desenvolvimento de um projeto de um sistema de gestao,
em lugar de um projeto de TI. Antes de o projeto iniciar as seguintes perguntas devem

estar sendo checadas:

Qual e o objetivo do projet do BSC? Que problema atual o Balanced Scorecard

imagina resolver? Qual é o estado final imaginado? Também ndo menos importante €:
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Quem dirige o projeto? O lider deve ser a0 menos um membro da equipe dirigente
da Unidade Estratégica de Negdcios (Strategic Business Unit — SBU), que se define a
partir de um sistema de pontuacdo. Este é considerado o proprietario do projeto do BSC, o
BSC Champion.

Quem participa do projeto? Em uma organizagdo de grandes proporgdes um
membro da sua gestdo social deve participar na harmonizacdo do quadro de comando das
SBU com a estratégica corporativa global. Em geral, diferentes competéncias devem estar
representadas na equipe do projeto. A responsabilidade do projeto BSC ndo deve ser
delegada ao controller, gerente de desenvolvimento ou gerente da qualidade. Sugestdes e
participacdo da alta administragéo séo cruciais para o éxito da execugédo do BSC.

Que unidade (ou unidades) é a unidade piloto (departamento piloto)? Em uma
organizacdo pequena, um quadro de indicadores de desempenho pode ser implantado em
toda a organizagdo, mas em uma organizagdo maior uma ou umas poucas unidades piloto

devem ser eleitas.

Questdes padrdes do projeto, temas de planejamento, orcamento, metas, analises

de riscos sempre devem ser avaliados.

Como o sistema de TI serd implementado? Defini¢do de hardware e software?

Quem ¢ o responsavel por administrar o sistema?

A responsabilidade de obtencdo dos elementos acima respondidos deve ser do
dono do projeto BSC. O cliente utilizaria uns 2 a 5 dias e o consultor 1 dia de trabalho para

ter isto tudo alinhado.

Em seguida é possivel iniciar o processo propriamente dito, conforme o seguinte

esquema.
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Figura 5: Etapas de implementacédo do BSC (QPR Sofware)

1. Model sythesis

2, Technical implementation

3. Organizational implementation

4. Tachnical integration

—

5. Oparation
Update | Analyze |

[ Report |

Fonte: Virtanen (2009).

Etapa 1: Sintese do Modelo

Durante a etapa de sintese do modelo, a organizagdo busca o consenso sobre sua
visdo e estratégia e obter as medicdes de indicadores que serdo necessarias. A etapa consta
de duas tarefas principais: a) sintese da estratégia (a sintese da estrutura), e b)sintese dos

indicadores.

O objetivo principal da fase de sintese da estratégia é formar e comprometer a
gestdo de uma opinido de consenso sobre a visdo e estratégia da organizacdo. N&o €
desconhecido que existem varios pontos de vista diferentes de visdo e dos principios
estratégicos em uma organizacao (este é em realidade um dos problemas que o Balanced
Scorecard se propde a ajudar). Uma boa maneira de encontrar consenso é fazer entrevistas

com a equipe diretiva.

A partir dos resultados das entrevistas € possivel concluir em uma visdo comum e
que todo mundo pode se comprometer a buscar ela, por exemplo, em um ambiente de
fabrica. Ademais a terminologia e os elementos utilizados no BSC, assim como a estrutura

do BSC serdo decididos nesta etapa.

Durante a fase de definicdo dos indicadores de desempenho a estratégia da
organizacdo e quantificada em medicGes ou indicadores chaves de rendimento (Key
performance items — KPI’s). As medigdes se podem derivar do uso dos fatores criticos de
éxito (FCE) ou, alternativamente, o uso de mapas estratégicos. O enfoque do FCE é mais
simples, mas carece da capacidade de descrever a logica das relacBes de causa e efeito

entre os indicadores nas diferentes perspectivas.
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As propiedades principais de cada um dos indicadores de um quadro de
indicadores de desempenho sdo também definidas. Atributos necessarios a serem definidos
sdo: nome do indicador, sua unidade, responsavel pelo indicador, escala de tempo, objetivo

e os niveis de alarme.

Responsabilidade da Etapa 1: O proprietario do BSC/director do projeto.
Metodologia: Processo de consultoria, oficinas e entrevistas com os gestores.
Esforco: Sintese da Estratégia: Cliente: 10 — 100 dias, Consultor: 50 — 100 dias.
Sintese de indicadores: Cliente 15 — 30 dias, Consultor: 5 — 20 dias.

Tempo Ano — Calendario: Sintese da estratégia: 3 — 36 meses

Sintese dos indicadores: 1 — 3 meses

Etapa 2: Implementacdo Técnica

A implementacdo do Balanced Scorecard comeca ja na sintese do modelo. As
visOes, estratégias, fatores criticos de éxito, indicadores, ja se introduzem no sistema de
forma interativa a medida que sejam processados, por exemplo, durante uma reunido. A

implantacéo técnica inclui os seguintes passos:
a) Instalacdo do software,

b) Formacdo bésica para a construcdo de quadro de indicadores para as

pessoas,
c) Construgdo do quadro de indicadores (KPI’s, etc.)
d) Configuracdo dos niveis de objetivo (metas) e alarme,
e) Configuracdo das formulas de célculo para consolidar os dados,
f) Definicdo das propiedades gréaficas dos indicadores.

Se forem necessarias importacbes de dados historicos de medicdo anteriores em
arquivos de texto ou Excel, bem como a criacdo de relatorios de informacéo, é possivel
com o uso do QPR Add-In para Microsoft Office, um aplicativo disponivel do QPR

software.

Na maioria dos casos, o cliente faz a maior parte da implementacdo técnica. O

consultor de implementacdo assim toma um papel mais de apoio.

113



FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

Responsabilidade: assessor para a implementagéo.

Metodologia: Reunides tipo workshops, fora do lugar de trabalho habitual.
Esforco: Instalagdo: Cliente: 1 dia, Consultor: 1 dia.

Formacdo: Cliente: 2 dias (usuario avancado) — 0,5 dias (usuario final)
Consultor: 2 dias / 10 usuarios avangados, 0,5 dias / 30 usuarios finais.

Implementagao: Cliente: 1 — 3 dias / quadro de indicadores, Consultor: 2 — 5 dias / quadro

de indicadores.
Relatdrios personalizados: Cliente: 0,5 dias / informe.
Etapa 3: Integracdo Organizacional

O sistema de quadro de indicadores de desempenho néo se deve estabelecer como
um rocesso separado da organizacdo, o BSC é um sistema de gestdo e deve estar bem

integrado aos processos da organizacgdo e ser comunicado a todos 0s membros da mesma.
A fase de integracdo da organizagao inclui as seguintes tarefas:

a) Definicdo das pessoas que sdo responsaveis pelos dados dos indicadores e

seu grau de poder,
b) Explicacdo dos objetivos da implantacdo do BSC aos empregados,
c) Reengenharia da gestdo estratégica do processo,
d) Reengenharia do processo de informacao.

O sistema BSC debe ser utilizado nos procesos de gestdo como o “revisor mensal
dos negocios”, “revisor trimestral dos negodcios”, planos de acdo e comentdrios sdo
adicionados como parte do processo de gestdo. Em geral, os prémios de remuneracdo se
baseiam em algumas das medic@es incluidas no sistema BSC.

Responsabilidade: O propietario do Balanced Scorecard / diretor do projeto.
Metodologia: consultoria de processos, desenvolvimento de processos, reunides.
Esforco: Cliente: 10 — 50 dias, Consultor: 5 - 20 dias.

Tempo Ano — Calendario: 1 - 12 meses.

Etapa 4: Integracdo Técnica
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Uma forma eficaz de reducir o esforco necessério para recoletar dados das
medicOes necessarias aos indicadores, é integrar o sistema BSC aos sistemas operativos,
base de dados e/ou armazém de dados. Normalmente, os dados de 30% a 60% dos
indicadores de desempenho sdo coletadas por diferentes sistemas operativos (em media de
1 a 3 sistemas diferentes), tais como sistemas de informagé&o financeira, sistemas de gestao
empresarial (ERP — Enterprise Resource Planning) ou sistemas de relacionamento com

clientes (CRM — Customer management Relationship).

O restante usualmente consiste em medicdes de elementos intangiveis que devem
ser coletados os dados separadamente, por exemplo, introduzidos manualmente ao sistema.
O alcance da integracdo técnica varia enormemente, o nimero de medidas integradas e o

namero de sistemas que se utilizam sdo elementos decisivos neste processo.
Os passos para a integracdo técnica sdo os seguintes:

a) ldentificacdo dos dados de informagdes a serem importados dos sistemas
fontes,

b) Anélise da estrutura da base de dados e capacidades de exportacdo dos

sistemas operativos,

c) Definigdo do procedimento para a obtengdo dos dados das fontes de dados,
incluindo a identificacdo dos dados, revisao e programagéo,

d) Implementacdo da relacdo entre o software QPR Scorecard e o0s sistemas

operacionais.

A integracdo técnica se pode realizar em paralelo com a integracao da organizagéo
e, frequentemente, se superpde parcialmente a etapa de operacdo. Esforco e o tempo de
calendario necessario a esta fase sdo muito dependentes da quantidade e da complexidade

dos sistemas de origem das informacdes.

Responsabilidade: Implementacdo consultor/cliente departamento de TI.
Metodologia: atividades no local de trabalho e atividades fora dele.

Esforco: Analise e especificagdo: Cliente: 5 — 10 dias, Consultor: 5 — 10 dias.
Implementacdo: Cliente: 1 — 10 dias, Consultor: 1 — 100 dias

Tempo Ano — Calendéario: 1 semana — 6 meses.
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Etapa 5: Operacdo do Sistema BSC

A definicdo e a construcdo de um sistema de indicadores de desempenho € uma
experiéncia muito atil para o processo de aprendizagem em si mesmo. A organizagdo
recebe uma compreensdo mais profunda do que realmente impulsiona seus negocios e as
relacOes de causa e efeito entre os seus condutores. Contudo, os beneficios reais do sistema
de indicadores de desempenho se realizam quando o Balanced Scorecard é uma parte do

dia a dia das operagdes empresariais.

Durante a fase de integracdo da organizacdo, o BSC esta integrado aos processos
normais de gestdo e comunicacdo da organizagdo. Dentro destes processos sdo realizadas

as seguintes tarefas regularmente:
a) Atualizacdo dos valores dos indicadores,
b) Analizar os resultados do Balanced Scorecard,
c) Informar os resultados do Balanced Scorecard,
d) Refinar o modelo do Quadro de indicadores de desempenho.

O Balanced Scorecard também deve se converter em uma ferramenta padrédo

utilizada pela equipe de gestdo em sua estratégia de trabalho.
Responsabilidade: Os propietarios do Quadro de Indicadores de desempenho.
Esforgo: Continuamente 2h / més / Indicador.

Estimativa do Alcance do Projeto e Custos Envolvidos:

Devido a natureza de um projeto de BSC é dificil ter em antemédo a estimativa de
custos para todo o projeto. O esforco necessario depende muito em grande parte de até que
ponto a organizacdo avancou em se pensamento Balanced Scorecard, bem como a
complexidade e o nimero de quadro de indicadores de desempenho que foi implementado.
As estimativas apresentadas a seguir sdo uma média dos clientes com pouca ou nenhuma

experiéncia com o Balanced Scorecard:
Os custos totais de um projeto tipico de BSC consistem em:
a) Tempo utilizado pelos recursos préprios do cliente (50%),
b) Consultoria externa de processos (20%),

¢) Consultoria de execugéo externa (15%), e
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As licengas de software (15%).

Em alguns casos os clientes desejam asumir eles mesmos as responsabilidades

principais da obra do Balanced Scorecard. O papel do consultor €, entdo, capacitar e apoiar

aos clientes, e ndo estar envolvido na implementacéo real do dia a dia.

Processo Rapido de Implementacdo do Balanced Scotrecard:

Ao aplicar o BSC em organiza¢es que ja utilizam quadro de indicadores de

desempenho, de certa forma se pode utilizar uma “via rapida”. O procediemtno de via

rapida também se pode utilizar para criar uma aplicacao piloto rapido de aplicacdo do BSC

para qualquer empresa familiarizada com a medicdo de desempenho. O procediemtno de

via rapida segue 0 mesmo principio que o procedimento normal, mas muitas das etapas no

procedimento normal sdo omitidas por estarem realizadas ou evidentes.

Este procedimento de “via rapida” apresenta cinco etapas, qua sao:

1)

2)

3)

4)

Missdo, Visdo e revisdo da Estratégia e preparacdo de um encontro: Uma
reunido com a equipe de lideranca, onde a visao, missao, planos estratégicos
e operativos, assim como 0s orgcamentos sdo revisados. Ademais um mapa
estratégico € criado e preparacdo de reunides e encontros é delegada. Os

preparativos de reunides e encontros incluem instalacdo de software.

Desenvolvimento dos encontros: Um encontro de um dia com a equipe de
liderancas, onde se completa 0 mapa estratégico, 0s objetivos estratégicos
sdo identificados e os indicadores sdo selecionados e definidos. A estrtura
do BSC esta desenhada e um primeiro rascunho dos indicadores se prepara
com o auxilio do QPR software.

Refinamento e criacdo de consenso: O projeto BSC se refina mediante sua
apresentacdo a um grupo mais ampo de pessoas. Durante uma reunido breve
com as pessoas chaves dos grupos de interesses as definicGes dos
indicadores séo refinadas, os objetivos sdo fixados e sdo identificadas as
fontes de dados para os indicadores. Os resultados sdo implementados de
imediato no modelo de quadro de indicadores de desempenho no software
QPR.

Encontro de finalizagdo e comunicacdo: Para educar e comunicar 0

Balanced Scorecard para todos os grupos de interesse, comduracdo de um
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dia. E criado um plano para ampliar os quadros de indicadores de
desempenho para outras unidades e niveis mais baixos da organizacéo. Aqui

se prevé uma integracdo do BSC nos processos de estratégia e informacéo.

5) Inicio oficial da integracao técnica do sistema BSC: O inicio do BSC para
0s sistemas operativos se inicia em reunido conjunta com o suporte de T1 do
cliente. Os sistemas de origem dos dados sao identificados e os formatos de

transferéncia de dadossdo definidos. O cliente conduz a aplicagéo real.
Responsabilidade: O cliente.
Metodologia: Encontros, na empresa e atividades praticas fora da empresa.
Esforco: Encontros: Cliente: 2 dias / participante.
Consultor: 2 dias.
Reunides: Cliente: 4 x 0,5 dias / participante.
Consultor: 2 dias.
Implementagdo: Cliente: 1-10 dias.
Consultor: 1 dia.

Tempo Ano — Calendério : 1 semana - 2 meses.

6.16 Implementacédo do BSC na Franca

Segundo Mularsky (2011) ndo é obrigatério introduzir o BSC, traduzido ao
Francés como Tableau de Bord Prospectif Equilibré (TBPE). Este enfoque tem adentrado
em organizagdes publicas e privadas com mais ou menos éxito, especialmente na Franga,
pais que criou o Tableau de Bord — Painel de Controle — imaginado em 1930. Contudo, o

BSC néo é apenas um cddigo ou uma palavra de comando.

Existem 3 grandes lacunas que uma organizagdo deve cumprir se quer assegurar o
sucesso deste tipo de aplicagdo que permita definir e priorizar os fatores chaves de éxito
(FCE) deste enfoque de gestdo. A base do que se apresenta a seguir € o resultado de uma
pesquisa realizada entre s 42 membros do clube do Balanced Scorecard France, em base

ao enfoque do BSC adotado na Franca a mais de trés anos:
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1) A participagdo da dire¢@o e seu compromisso com a “mudanga”,
2) A realizacdo de um “verdadeiro pensamento estratégico”,

3) A existencia na organizagdo de um “BSC Champion” ¢ de expertos em
células com experiéncia em aplicacdes e conceito do BSC para transmitir

seus elementos principais
A seguir os conceitos expostos acima sdo desenvolvidos:
1) A participacao da dire¢ao e seu compromisso com a “mudanca”, significa:

a) N&o apenas pensar em fazer a cada ano ou revisao um “bonito” documento
de estratégia tipo post-it na intranet da empresa, mas a direcdo deve decidir
levar a frente o plano estratégico e de controle mediante verdadeira medigao

de sua implementacao,

b) A direcdo se compromete a fazer a diferenca entre o importante e o
estratégico. Em uma organizacdo tudo o que é importante (ndo atividades
importantes sem valor) foi de certa forma identificado e melhorado através
dos enfoques da qualidade (ISO 9000, por exemplo), mas nem tudo é

estratégico para o 3°, 4°, 5°,... , x anos afrente no horizonte da empresa.
¢) Uma forte lideranca dentro da equipe diretiva.
2) A realizac¢do de um “verdadeiro pensamento estratégico”, significa:

a) Sem uma profunda estratégia o BSC tera nada mais que um guia de “missdo” como um
guia de “visdo”. Este pensamento estratégico ¢, naturalmente, relacionado com uma
forte lideranca, pois sem a vontade de mudar o ponto de pensamento estratégico nada
se faz. Mas mais além de um simples enfoque de definicdo das Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas (SWOT - Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats)
que € critico para a mudanca, visando o futuro, as ferramentas, os métodos dos
cenarios, os jogadores, etc., se identificam e se priorizam as questdes chaves para o
futuro das organizacdo que opera dentro de um ambiente cada vez mais instavel e de
regulacdo intensa (acordo de Basiléia, questdes de solvéncia, etc.) para tratar de reduzir

esta instabilidade.

3) A existencia na organizagdo de um “BSC Champion” e de expertos em células com
experiéncia em aplicagdes e conceito do BSC para transmitir seus elementos principais
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a. Sem ter o “Champion” do BSC (um expert no processo e muito envolvido
em sua implementacédo), a construcdo do sistema de gestdo estratégica, que
de fato € um sistema, é pouco pravavel que se passe do primeiro exercicio

orcamentario,

b) O “Champion” do controle do proceso tratara de desenvolver um sistema simples,
ao limitar o nimero de objetivos do mapa estratégico (de 15 a 17 no méaximo)
agrupados por temas (o conceito dos temas é fundamental) e o ndmero de
indicadores relacionados aos objetivos (1 indicador = 1 objetivo), e se esforcara ele
a promover o0s objetivos da estratégia através de indicadores chaves, mediante a
identificacdo dos projetos realmente estratégicos que permitirdo alcancar o objetivo

(meta) de seu indicador associado.

c) O “Champion” oferece um enfoque completo para o BSC ao proporcionar: cl)
Alinhar os objetivos das entidades (as unidades de negocios, areas, fungdes) em
objetivos estratégicos, c2) Alinhar os objetivos dos empregados em objetivos
estratégicos, c3) Alinhar os processos existentes e 0s que sdo de nova criagdo aos
objetivos estratégicos, c4) Alinhar o or¢camento permite, por exemplo, selecionar
investimentos estratégicos e a introdu¢do de uma nova variavel “STRATEX” (os
gastos da estratégia) ao invés de “CAPEX” (os gastos de capital) e “gastos
operativos” (despesas operacionais), c5) Alinhar as “ferramentas do BSC” (mapa
estratégico e o balanced scorecard) com outros enfoques, tais como as iniciativas de
qualidade ISO 9000, ISO 14000, ISO 26000, a gestdo de riscos (ISO 31000, O
Mapa de riscos, Modelo do triplo impacto, etc.) com a finalidade de ndo os

superpor, mas sim de os complementar.

d) O BSC “Champion” controla o ciclo estratégico. Desta forma, define um programa
de revisdo estratégica dos temas estratégicos. Esta revisdo ndo deve ser uma
atividade de informacdo, onde se analisa uma grande quantidade de indicadores de
avaliacdo do desempenho passado (indicadores do tipo “retardados”, ndo em tempo
real), mas sim uma revisdo, 0 que se veria como alerta do que poderia por em

perigo a “viagem” e seu “destino” através dos principais indicadores (GPS).

A estratégia € uma viagem que durara varios anos (o ciclo estratégico). Seu
destino € alinhar o objetivo estratégico de avaliagdo com 0s objetivos estratégicos. A

viagem se formalizard& mediante um mapa estratégico e 0s instrumentos de ajuda a
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navegacao do veiculo de transporte, os indicadores, se agrupam em um quadro de comando

para uma viséo geral do sistema.

Assim, o proposito do enfoque do BSC ndo é um desenho de um mapa estratégico
e um quadro de indicadores de desempenho equilibrado, mas sim para desenvolver um

verdadeiro enfoque de gestéo.

Estes fatores de éxito aplicados ao mundo empresarial real se dividem em duas
partes. A primeira se concentra nas melhores praticas para o desenho do BSC através de
um exemplo simples. A segunda parte proporciona uma discussdo, baseada em exemplos
reais, da aplicacdo e seu enfoque principal. E necessario ter sempre em perspectiva 0s
resultados obtidos pelas empresas que implantaram a ferramenta BSC.

6.17 Implementacédo do BSC em hospital no Paquistao

Rabbani et al (2011) apresentam um estudo da implementagdo do BSC em
hospital no Paquistdo. Como resposta a um ambiente corporativo em mudanca, 0S
administradores de saude estdo implementando ferramentas modernas de gestdo em suas
organizacgdes. O BSC é considerado como uma ferramenta vidvel em paises de alta renda

para melhorar o desempenho dos hospitais.

O BSC ndo havia ainda sido implementado em paises de baixa renda em
ambientes hospitalares, nem o contexto de sua implantacdo havia sido examinado. Este
estudo explorou as perspectivas contextuais em relagéo a aplicacdo do BSC em hospital
paquistanés, onde o periodo de tempo utilizado na implementacéo foi de 12 meses.

No tangente a metodologia, quatro unidades de clinica deste hospital estiveram
envolvidas na implementacdo do BSC baseados em sua vontade em participar. A
implementacdo incluiu sensibilizacdo ao conceito e contexto do BSC, desenvolvimento de
especialidades especificas na tematica BSC e a apresentagdo de informes de desempenho

baseado no BSC durante as reunides administrativas.

Foi sequenciado em base ao método Pettigrew e Whipp (por qué?), o processo
(como?) e o contetdo (o que?). Um marco de mudanca estratégica foi utilizado para guiar

a coleta de dados e informacdes e sua analise. Métodos de recompilacdo e dados incluiram
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ferramentas quantitativas (um questionario de cultura e avaliacdo validada) e os enfoques

qualitativos como entrevistas aplicadas aos informantes chaves e observagéo participante.

No contexto Pettigrew e Whipp, a pregunta de investigacdo “Por que estas

unidades desejam/nao desejam implementar o BSC?” gerou as seguintes informagdes:

1)

2)

3)

4)

5)

Indicador incentivos néo financeiros, comentario dos informantes chaves: A
forca motriz deve estar na forma de promocdes, co-autoria, etc. (Unidades |
e I1). Observacdo em reunides: As unidades | e Il estavam imaginabdo
incentivos nao salariais para a implementacdo do BSC. Com relacao ao tipo

cultural, a unidade | foi classificada como grupal e racional.

Indicador recursos humanos, citacdo dos informantes chaves: nds ndo temos
ninguém na unidade para trabalhar neste projeto (Unidade 1V). Observacéo
em reunides: Unidades Il e IV mais inclinadas aos incentivos financeiros e
ajudar as clinicas. Com relagdo ao tipo cultural, a unidade Il foi considerada

como grupal e desenvolvimento.

Indicador volume de trabalho clinico, comentario dos informantes chaves:
Uma forca de obstacularizar o projeto em nossa unidade € que a gente esta
com excesso de trabalho. (Unidades Il e 1V). Observagdo em reunifes: A
falta de recursos humanos designados, o acesso a informagéo requerida e
afalta de tempo foram os principais obstaculos nas unidades Il e IV. Com
relacdo ao tipo cultural, a unidade Il foi considerada como hierarquica e

racional.

Indicador qualidade e acesso aos dados, comentario dos informantes chaves:
N&do temos acesso a todos os dados (Unidades Il e 1V). Observacdo em
reunides: ndo avaliado. Com relacdo ao tipo cultural, a unidade IV foi

considerada como racional e hierarquica.

Indicador beneficios do BSC, comentario dos informantes chaves: BSC
reduz a apresentacdo de informes/relatérios e melhora os resultados
(Unidade I1). Observagdo em reunides: A sensibilizacdo aos beneficios do

BSC tem facilitado sua implementagédo na unidade 1.

No proceso Pettigrew e Whipp, a pergunta de pesquisa “Como estas unidades

implementaram o BSC?”, gerou o seguinte:
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1) Indicador Lideranga, recursos humanos, o papel da consciéncia e de
propriedade e as reuniGes periddicas. Comentéario dos informantes chaves:
Nosso chefe nos disse que o BSC nos dara a portunidade certa (Unidade 11).
Observacdo em reunides: Os fatores facilitadores foram o papel de alinhamento

e lideranca e a agenda de clara comunicagéo do BSC (Unidades | e 11).

2) Indicador BSC como parte dos sistemas de informagcdo em curso.
Comentario dos informantes chaves: J& estamos utilizando o BSC, mas néo o
chamamos assim (Unidade 1). Observagdo em reunides: A introducdo do BSC
como uma atividade em curso do sistema de informacgdo foi mencionado em

pequena escala (Unidades I e 111).

Em relacdo ao conteudo do proceso Pettigrew e Whipp, a pergunta de pesquisa
“Que mudangas nos principais elementos do contexto se produziram durante a execugao?”,

gerou a seguinte informacao:

1. Indicador BSC e cultura organizacional. Comentéario dos informantes
chaves: O que se requer é uma cultura mais participativa (Unidade 1).
Observacdo em reunides: As unidades | e Il trabalham em equipe, unidades

I11 e IV mais estilo de lideranca.

Os resultados levaram em consideracdo a utilizacdo sempre de um método de
resultados comuns e contraste entre as quatro unidades. A triangulacdo é um método

auténtico para a verificacdo de observac@es repetidas. Os resultados principais foram:

1. Uma cultura de participacdo, a lideranca de apoio, incentivos financeiros e
ndo financeiros, a apresentacdo de lideranca clara para a integracédo do BSC
nas politicas e recursos, e atividades de rotina surgiram como atributos
desejaveis para a implementacdo do BSC. As duas unidades que estiveram
envolvidas na atencdo hospitalar mais direta e os clinicos foram levados a

uma consideravel carga de trabalho.

2. Clareza no papel e consenso sobre os objetivos do BSC e seus beneficios
associados se apresentaram como estratégias chaves para superar 0S
problemas na implementagdo em duas unidades clinicas que estavam

relativamente adiantadas na implementacéo do BSC.
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3. Se observou que em vez de substituir os sistemas de informacdo existentes,
iniciativas como a do BSC poderiam ser facilmente adotadas baseando-se

nas redes de infraestrutura e nos dados existentes.

Como conclusédo do estudo no hospital paquistanés, niveis variados de percep¢do
e aplicacdo do BSC foram observados. Aos que tém a intencdo de aplicar o BSC na esfera
hospitalar, devem levar em conta a necessidade de garantir uma cultura participativa, um
claro mandato institucional de apoio, apoio adequado as liderancas, reconhecimento e um

sistema de recompensas, e sensibilizacao aos beneficios do BSC.

6.18 Implementacéo do BSC na Australia

Pointon (2011), um dos primeiros a adotar o BSC na Australia, apresenta um
esboco de um guia de aplicagdo que foi utilizado nos casos mais exitosos de
implementacdo do Balanced Scorecard na Australia. O modelo proposto para a aplicacdo
também pode ser utilizado no planejamento de outros programas de mudanca

organizacional.

Existem dois &mbitos na consideracdo de uma visdo holistica de mudanca, ou seja,
estratégicos e culturais, ou mais precisamente, de tarefas e problemas relacionados com
pessoas. Dentro destas duas esferas, € possivel se considerar duas novas categorias, a)
Elementos chaves para a implementacao holistica do BSC e b) Guia de planejamento da

implementacao, que serdo apresentados a seguir:
a) Elementos chaves para a aplicacdo holistica do BSC:
al) Elementos relacionados con la tarefa:

all) Arquitetura e Recursos: Inclui o desenho fundamental do BSC, os pontos de

partida e decolagem, o tempo e 0s investimentos necessarios para o apoio.

al2) Controles de Gestdo: Inclui a integracdo, o alinhamento ou substituicdo de
outros sistemas e processos que requerem energia e atencdo (or¢amentos,

planejamento estratégico, Relacionamento com clientes/CRM, relatdrios)

a2) Elementos relacionados a pessoas:
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a21) Lideranca e cultura: Inclui estilo de lideranga, o enfoque e as
implementacdes de mudancas, 0 patrocinio ativo necessario, 0s comportamentos e

valores que terdo impacto de coleta de informacGes.

a22) Comunicacdo e Sensibilizagdo: Inclui a promocéo interna e a educacdo da
ferramenta BSC, ja que esta é langada ao mercado, a competéncia das pessoas e a

comunicagdo com partes interessadas ao processo.

Estas subcategorias podem guiar a tomada de decisfes e 0 consenso sobre uma
série de questbes muito praticas relacionadas com a aplicacdo. Quando discutidas,
consensadas e documentadas desde o principio, as decisdes sdo a base de um guia de
aplicacdo do BSC.

Um guia de planejamaneto da implementacdo pode facilitar esta consideracao
mais ampla, fazendo perguntas que surgem a partir do modelo de planejamento holistico.

Exemplos de perguntas a ser consideradas:
b) Guia de planejamento da implementacdo — perguntas:
b1) Elementos relacionados com a tarefa:
b11) Arquitetura e Recursos:

Como irdo os quadros de indicadores de desempenho se extender, por exemplo,
aos grupos piloto, de cima para baixo e de baixo para cima?

Quanto profundamente e amplamente o BSC sera aplicado, dentro de prazos

especificos?
Que investimento é necessario para 0 Champion/gerentes/Pessoal de uso do BSC?
b12) Controles de Gestéo:
Que outras atividades de gestdo irdo impactar ou serem impactadas pelo BSC?
Quial destas atividades o0 BSC pode substituir ou melhorar?
Como irdo as reunides da diregéo utilizar o BSC para vantagem competitiva?
b2) Elementos relacionados a pessoas:
b21) Lideranca e Cultura:
De que forma os patrocinadores irdo apoiar efetivamente o BSC e por quanto tempo?
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Que outras prioridades podem desafiar o tempo, o enfoque e a energia dos lideres?
Quem sdo os “assassinos silenciosos” potenciais das implementag¢des de mudanga?
b22) Comunicacdo e Sensibilizacéo:

Que contetido é necessario a comunicacdo (por exemplo, marketing/educacao/curso das

atividades)?
Que nivel de educacéo é necessario antes do primeiro uso do BSC pelas pessoas?
Como pode o BSC melhorar os canais existentes e foros de comunicacao?

Um guia de planejamento holistico é necessario para ser possivel a garantia de
que o grupo esteja de acordo em todas as questfes importantes a fim de que os obstaculos
invisiveis e assassinos silenciosos das mudancas sejam postos sobre a mesa antes de iniciar
a implementacdo. Estes temas podem ser complexos e dificeis de chegar a um consenso,

sobretudo em temas como lideranga e culturais que se extendam além do BSC.

E possivel que possa haver uma relutancia em se participar de um exame rigoroso
como este. No entanto, o0 melhor é descobrir os motivos ocultos de antemdo quando se

pensa em investir centenas de pessoas-hora no projeto inicial do BSC.
Equipe de Implementacdo do BSC:

Seja no planejamento ou revisdo, outra consideracao é a composi¢do de um grupo
de trabalho para levar a frente este trabalho em tempo integral. Tradicionalmente, este
estaria integrado por altos dirigentes com a suposi¢do que eles sabem o que € melhor para a
organizacdo. E interessante pensar que o enfoque pesado do pessoal de cima oferece
somente um ponto de vista dos problemas e possibilidades em torno da mudanca

organizacional.

Uma simples inovacdo pode proporcionar e considerar um enfoque mais holistico.
Com a participacdo de representantes chaves funcionais de todos os niveis da hierarquia, as
equipes de implementagcdo do BSC podem desenvolver enfoques mais sustentaveis e uma

maior identificacdo comsua extensao de atuacao.

Se o grupo tem poder definido pela alta dire¢do, este modelo proporciona um
enfoque mais inovador e inclusivo para a mudanga da parte de cima tradicional para baixo,

e ajuda a romper as barreiras e as atitudes restritivas das pessoas entre si e contra 0s outros.
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Também permite a equipe atuar como defensores e treinadores em diferentes pontos de

toda a organizagéo.
O Uso de um Treinador:

E necessario o uso de um facilitador experiente na realizacio de planejamento da
implantacdo ou revisdo do processo BSC. Um facilitador pode garantir uma comunicagéo
efetiva e a tomada de decisdes através do grupo de interessados, dando lugar a acordos

fortes de consenso sobre a lideranca cultural e as decisdes de investimento.

Um experiente treinador sobre o BSC pode ministrar aulas de outras
implementacGes que poderdo ajudar ao grupo desenvolver um sélido plano. Isto pode
oferecer beneficios indiretos em educar o grupo em uma visdo comum sobre as vantagens e

desvantagens, assim como as implicac6es praticas do uso do BSC.

Talvez o mais importante, um efetivo planejamento da implementacdo pode
assegurar a aceitacdo e a propriedade do BSC por intermédio de um grupo de pessoas
chaves antes de ser iniciado o processo, durante uma etapa de reenfoque, assim

maximizando as possibilidades de um esfor¢o sustentavel e seguir adiante.

Um plano de implementacéo holistica é um fator importante na determinacdo do
éxito ou fracasso do BSC em entregar os resultados prometidos e que possam ser

sustentdveis para a organizacéo.
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1. Opgéo metodologica

Vergara (2009) pondera que a pesquisa metodoldgica se constitui num
instrumento que se refere a um instrumento de captacdo ou de menipulagdo de uma
realidade. Assim, se associa aos caminhos, maneiras, formas, procedimentos para que seja

possivel atingir determinados fins.

Investigacdo ou pesquisa € um conjunto de acles, propostas para encontrar a
solucdo para um problema, que tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A
pesquisa é realizada quando se tem um problema e ndo se tem informac6es para soluciona-

lo.

Utilizou-se a pesquisa metodoldgica, envolveu o uso de técnicas padronizadas de
coleta de dados, tais como questionario semiestruturado com perguntas abertas e fechadas,
em meio eletrdnico via internet, e contatos com entidades representativas de classe e

governamentais, que ajudaram esclarecer o objetivo da investigacéo.

Para uma melhor exposicdo dos elementos metodoldgicos, sera dividida a
metodologia quanto a natureza, a forma e procedimentos técnicos da pesquisa, bem como

aos seus fins e seus meios.

1.1 Pesquisa exploratoria e descritiva

Para Gil (1991) a pesquisa exploratdria visa proporcionar maior familiaridade
com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolve
levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com
0 problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em

geral, as formas de pesquisas bibliogréficas e estudos de caso.

Trata-se de uma pesquisa exploratéria inédita, uma vez de que ndo existem relatos
de um trabalho similar realizado junto a um Polo Industrial como o de estudo, 0 que servira

aos dirigentes de empresas industriais a direcionarem melhor suas agdes estratégicas
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alinhadas para a obtencdo de uma probabilidade maior de sucesso em suas atividades
gerenciais e estratégicas.

Para Vergara (2009) a pesquisa descritiva mostra caracteristicas de uma
determinada populacdo ou determinado fendmeno de interesse. Pode também estabelecer
correlagbes entre varidveis influentes e ajudar a definir sua natureza. Ndo apresenta um
compromisso de explicar os fenbmenos que esta descreve, ainda que sirva de fundamento

para uma possivel explicacéo.

Desta forma a pesquisa foi descritiva, pois sdo descritos os elementos que sdo
utilizados na implementacdo do BSC bem como suas caracteristicas fundamentais, a partir
da percepc¢do dos responsaveis pelo sistema de gestdo integrado ou da administracdo das
empresas investigadas.

1.2 Pesquisa bibliografica, documental e de campo

A pesquisa foi bibliografica, pois foram utilizadas diversas fontes relacionadas ao
tema em questdo. A coleta e analise de dados para subsidiar este trabalho envolveram a
leitura de livros, artigos cientificos, revistas especializadas, teses, dissertacdes anais de
congresso e periddicos.

Segundo Vergara (2009) a pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado
desenvolvido em base ao material publicado em livros, revistas e jornais, redes eletronicas,

ou seja, material acessivel ao publico em geral

A pesquisa também foi documental, pois se apoiou em documentos que nao sdo
disponiveis ao publico em geral, por se tratar de documentos internos da SUFRAMA e da
FIEAM — Federacdo das Industrias do Estado do Amazonas. Vergara (2009) postula que a
investigacdo documental é realizada em documentos conservados no interior de Orgéos
publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas, em forma de registros, anais,

regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes, comunicagdes informais,
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filmes, microfilmes, fotografias, videotapes, dispositivos de armazenagem por meios

Opticos, magnéticos e eletrdnicos em geral, diarios, cartas pessoais e outros.

Esta pesquisa também se caracterizou como uma pesquisa de campo, pois se
utilizou de questionario aplicado em local de atividade empresarial intensa, no local onde
ocorreu a aplicacdo da ferramenta do BSC.

A pesquisa de campo como observa Vergara (2009), é uma pesquisa empirica
realizada no local onde ocorreu um dado fendmeno ou que dispde de elementos para
explica-lo. Pode assim incluir entrevistas, aplicaces de questionarios, testes e observacdes

participantes ou néo.

1.3 Quanto aos procedimentos técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos, serd um estudo de multiplas organizacOes e
envolverda um estudo profundo e detalhado de maneira que se permita o amplo
conhecimento e detalhado de empresas do Polo Industrial de Manaus — PIM, na area da
SUFRAMA — Zona Franca de Manaus.

Yin (2001) comenta que o estudo de caso é apenas uma das muitas ferramentas
que permitem fazer investigacdo nas ciéncias sociais. Experimentos, estudos, investigacdo
histérica e analise dea informacdo nos arquivos (como nos estudos de economia) séo

alguns exemplos de outras formas de conduzir investigacao.

Cada estratégia apresenta suas vantagens e desvantagens, dependendo
basicamente de trés condic¢Ges: a) o tipo de pergunta da pesquisa, b) o controle que o
pesquisador tem sobre o comportamento real dos acontecimentos, ¢) a énfase nos
fendmenos histdricos, a diferenca dos fendbmenos contemporaneos. Em geral, os estudos de
caso representam a estratégia preferida quando se enfrentam perguntas “como” e “por que”
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando a atencédo se

centra nos fendmenos contemporaneos, imersas em um contexto de vida real. E possivel
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complementar estes estudos de caso “explicativos” com outros dois tipos, os estudos

“exploratdrios” e “descritivos”.

Assim, os estudos de caso contribuem a uma maneira Unica de compreensdo dos
fendmenos de importancia individual, organizacional, social e politico para a formulagdo

de novas propostas paradigmaticas.

1.4 Enfoque misto, uma combinacgéo dos aspectos qualitativos e quantitativos

Gil (1991) sustenta que todo trabalho de pesquisa se apoia em dois enfoques
principais, o enfoque quantitativo e o enfoque qualitativo, os quais de maneira conjunta

formam um terceiro enfoque, o enfoque misto.

O enfoque da pesquisa é um processo sistematico, disciplinado e controlado e esta
diretamente relacionado aos métodos de pesquisa, que sdao dois, primeiramente o método
indutivo que esta geralmente associado com a pesquisa qualitativa que consiste em artir
dos casos particulares para uma generalizacdo, enquanto que em segundo lugar apresenta-
se 0 método dedutivo, que é associado habitualmente com a pesquisa quantitativa cuja

caracteristica é partir do geral ao particular.

No que tange a abordagem do problema, identifica-se como uma pesquisa de
natureza qualitativa devido a sua atencdo em responder questdes particulares preocupando-
se com os fatores de éxito na aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard. Para
Richardson (1999), a pesquisa qualitativa é caracterizada como uma tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos
entrevistados, em lugar de producdo de medidas quantitativas de caracteristicas ou

comportamento.

A natureza da avaliacdo de algumas respostas a perguntas apresentadas aos que
responderam o questionario do instrumento de coleta de dados, onde elementos comuns
separados e ou qualificados por palavras chaves ou por similaridade de sentido de

expressao se constitui em elemento qualitativo da pesquisa em curso.
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Identifica-se também como uma pesquisa quantitativa uma vez que se trabalhou
um ndmero real da populacdo abordada, o Polo Industrial de Manaus — PIM, respaldado
em um questionario, devidamente tabulado e mensurado por meio de métodos estatisticos
na analise do contetido da coleta de dados. Segundo Marconi e Lakatos (2007), no método

quantitativo os pesquisadores utilizam amostras significativas e de informagdes numéricas.

Para Gil (1991) a investigacdo quantitativa considera que tudo pode ser
quantificavel, o que significa traduzir em numeros opinides e informacdes para classificar
e analizar. Requer 0 uso de recursos e técnicas estatisticas (porcentagem, média, moda,

mediana, desvio padrdo, coeficiente de correlacdo, analise de regressdo, etc.).

1.5 Aspecto quantitativo da opcdo metodologica

O aspecto quantitativo tem a ver com um objetivo possivel de ser mensuravel.
Carrega consigo a base do paradigma positivista em que sdo destacados pontos relevantes
como a racionalidade, o método, a objetividade e a definicdo de conceitos. Esta
modalidade de pesquisa busca traduzir opinides e informagdes em nimeros para classifica-
las e analisa-las. Para Bardin (2009, p.140) “funda-se na frequéncia de aparicdo de
determinados elementos da mensagem”, obtendo dados descritivos através de um método

estatistico.

1.5.1 Composicao da informacéo quantitativa

A informacdo quantitativa neste trabalho estard sempre expressa por intermédio
de valores numericos. Quando os dados sdo quantitativos, o conjunto dos resultados
apresenta uma estrutura numeérica. Trata-se de uma estatistica de varidvel ou estatistica
guantitativa. Neste trabalho sdo apresentados dados referentes a variaveis continuas e

discretas.
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Esta composigdo se adequard as perguntas fechadas do questionario, onde através
da tabulacdo de frequéncias absolutas e relativas serdo apresentados resultados estatisticos

das relacOes entre as variaveis de estudo deste trabalho.
1.5.2 Variaveis quantitativas da pesquisa

Como variaveis de cunho quantitativo, que apresentam resultados diretamente

numéricos, tém-se:

Tempo de funcionamento da empresa,
Tempo semanal destinado a reunides para discutir a estratégia,

>
>
» Numero de funcionarios,
» Nivel de vendas,

>

Niveis hierarquicos.
1.6 Aspecto qualitativo da op¢ao metodoldgica

O aspecto qualitativo apresenta um sentido forte de subjetividade, passivel de
expor sensacdes e opinides. Engloba também percepc¢des de diferencgas e semelhancas, ndo
sendo aplicavel a ele a nocdo de rigorosidade, pois aos dados faltam precisdo e
objetividade. Bardin (2009, p. 141) pondera que a pesquisa qualitativa “é valida,
sobretudo, na elaboracdo das deducbes especificas sobre um acontecimento ou uma

variavel de inferéncia precisa, e ndo em inferéncias gerais”.
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1.6.1 Composic¢do da informacao qualitativa

O aspecto qualitativo é o que representa qualidade, atributou caracteristica.
Considera-se um carater como qualitativo quando as modalidades que o compdem formam
um conjunto amorfo (sem forma definida), ndo estruturado numericamente, ou seja,
quando ndo ha ligagdo entre essas modalidades, independentemente do fato de constituirem

um conjunto completo.

Esta composicdo se adequara as perguntas abertas do questionario, onde atraves
da verificacdo de termos ou expressGes mais comumente usada nas respostas é possivel
consolidar palvras centrais ou chaves que poderdo explicar certos comportamentos

relacionados ao interesse da pesquisa deste trabalho.

1.6.2 Variaveis qualitativas da pesquisa

Como variaveis de cunho qualiativo, que apresentam resultados diretamente de

atributos, caracteristicas, tém-se:

Visdo e missdo bem elaboradas,

Entendimento da visdo e misséo,

Participacdo de todos os departamentos na elaboracdo da estratégia,
Existéncia do responsavel pelo projeto do BSC (BSC Champion),
Apoio da alta direcdo ao BSC,

Existéncia de treinamento sobre o BSC aos funcionérios,

Quem elabora a estratégia,

Reunido com os funcionarios para discutir a estratégia,
Periodicidade da reviséo do BSC,

Grau de importancia do fator financeiro,

Grau de importéancia do fator mercado/clientes,

vV V.V V V V VYV V V V V VY

Grau de importéancia do fator processos internos,
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Grau de importancia do fator recursos humanos,

Grau de importancia do fator relagdo com o governo,

Grau de importancia do fator relagdo com a sociedade,

Grau de importancia do fator relacdo com fornecedores,

Grau de importancia do fator relagdo com o meio ambiente,

Indicadores de performance apropriados,

Grau de adequacéo dos indicadores ao processo de deciséo,

Indicadores de performance desdobrados ao nivel de departamentos,
Indicadores de performance desdobrados ao nivel individual,

Uso de mapa estratégico,

Motivos por ndo usar o BSC,

Tipo de comunicacdo utilizado para divulgar a estratégia,

Meios utilizados para controlar os indicadores de performance,

Mecanismo utilizado para ajustes no processo operacional em base ao BSC,
Tipos de melhora causada pelo uso do BSC,

Motivos pelos quais a empresa pesquisada ndo utiliza a ferramenta do BSC,
Motivos pelos quais ndo estdo bem elaboradas a visdo e a missao,

Motivos pelos quais ndo medem as variaveis certas os indicadores de performance,

O tipo de software utilizado no controle dos indicadores de performance,

V V.V V V VYV VYV V V V V V VY V V VYV V V V VY

Os mecanismos de ajustes no processo operacional em funcdo do processo de

avaliacdo do BSC,

A\

O sentido em que o0 BSC melhorou a performance da empresa,

A\

O que se esperava do BSC que a empresa ndo conseguiu atingir.

2. Amostra

A investigacdo foi aplicada com objetivo de gerar conhecimentos para a utilizacao
pratica oriundos da macro regido do Amazonas, Brasil, na area de abrangéncia da

SUFRAMA - Zona Franca de Manaus, dirigida a solugdes de problemas especificos.
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A amostra adotada € de tipo probabilistico, foram enviadas informacGes sobre a
pesquisa e dados para acesso ao site www.pesquisa.bsc.com.br, criado especialmente pelo
pesquisador para a coleta dos dados provenientes das respostas ao questionario enviado

para as empresas selecionadas como populagéo.

2.1 Organizacg0es estudadas

Nesta etapa inicialmente serd apresentada a SUFRAMA — Superintendéncia da
Zona Franca de Manaus, sua histéria, os polos de negdcios envolvidos sob sua tutela, o
Polo Industrial de Manaus — PIM, foco de atencdo na investigacdo, suas caracteristicas

béasicas e constitutivase alguns dados de interésse.

2.1.1 ASUFRAMA

A SUFRAMA ¢ uma autarquia vinculada ao Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC) do Brasil que administra a Zona Franca de Manaus
- ZFM, com a responsabilidade de consolidar um modelo de desenvolvimento regional que
utilize de forma sustentavel os recursos naturais da regido amazdnica brasileira,

assegurando viabilidade econdmica e melhoria da qualidade de vida das populagdes locais.

Com 45 anos de existéncia, a SUFRAMA viabilizou a implantagédo dos trés polos
que compdem a ZFM - Comercial, Industrial e Agropecuario — promovendo a
interiorizacdo do desenvolvimento por todos os estados da area de abrangéncia do modelo,
identificando oportunidades de negdcios e atraindo investimentos para a regido, tanto para
0 Polo Industrial de Manaus — PIM, quanto para 0s demais setores econdémicos da sua area

de atuagéo.

O estado do Amazonas é o maior estado do Brasil, com uma superficie de

1.559.159,15 km? (maior que muitos paises da Europa) e uma populacdo de 3.483.985
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habitantes (IBGE, 2010), possuindo 62 Municipios e uma densidade populacional de 2,23
habitantes/km2.

Manaus, sua capital, esta situada na margem direita do Rio Negro (o maior rio de
aguas negras do mundo), que com 1.700 km de extensao ajuda a formar o rio Amazonas (0
maior rio do mundo) em seu encontro com o rio Solimdes no encontro das aguas, uma das
mais fantésticas atracfes turisticas da cidade. Manaus ainda foi escolhida como uma das
sedes para os jogos da Copa do Mundo de Futebol da FIFA, que sera realizada no Brasil
em 2014.

Figura 6: Encontro das aguas entre os rios Negro e Solimdes em Manaus, formando o
rio Amazonas

Fonte: www.googleimages.com

Na origem da sua criacdo, o governo federal publicou o Decreto Lei n° 288 em
fevereiro de 1967 estabelecendo os incentivos fiscais da ZFM. Os incentivos séo referentes
a diminuicdo e/ou isencdo de impostos Federais, Estaduais e Municipais, permitindo as
industrias que se instalem na ZFM tenham vantagem competitiva de precos com relacdo a
outras areas do Brasil e que possam suprir parte do comércio mundial, principalmente a

partir de Manaus, capital do Estado do Amazonas.

A politica tributéria vigente na Zona Franca de Manaus ¢ diferenciada do restante
do pais, oferecendo beneficios locacionais, objetivando minimizar 0s custos amazonicos.
Além de vantagens oferecidas pelo Governo Federal, o0 modelo é refor¢ado por politicas
tributarias estaduais e municipais (SUFRAMA, 2012):
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Incentivo em Tributos Federais:

Reducdo de até 88% do Imposto de Importagdo (I.I.) sobre os

insumos destinados a industrializacao;
Isencdo do Imposto sobre Produtos Industrializados (I.P.1.);

Reducdo de 75% do Imposto de Renda de Pessoa Juridica, inclusive
adicionais de empreendimentos classificados como prioritérios para
0 desenvolvimento regional, calculados com base no Lucro da

Exploracdo até 2013; e

Isencdo da contribuicdo para o PIS/PASEP e da COFINS nas
operacdes internas na Zona Franca de Manaus.

Incentivo em Tributos Estaduais:

Restituicdo parcial ou total, variando de 55% a 100% — dependendo
do projeto — do Imposto sobre OperacGes Relativas a Circulagdo de
Mercadorias e sobre Prestacdo de Servigos de Transporte

Interestadual e Intermunicipal e de Comunicacao (ICMS).

Incentivo em Tributos Municipais:

Isencdo do Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial urbana,
Taxas de Servicos de Coleta de Lixo, de Limpeza Publica, de
Conservacao de Vias e Logradouros Publicos e Taxas de Licenca
para empresas que gerarem um minimo de quinhentos empregos, de
forma direta, no inicio de sua atividade, mantendo este numero

durante o0 gozo do beneficio. (Lei Municipal n® 427/1998).

Vantagens Locacionais:

No parque industrial de Manaus, o investidor tem a disposicdo terreno a preco

simbdlico, com infraestrutura de captacdo e tratamento de &gua, sistema viério urbanizado,

rede de abastecimento de agua, rede de telecomunicacbes, rede de esgoto sanitario e

drenagem pluvial.

A area industrial é de 3,9 mil hectares, sendo que as empresas instaladas

atualmente ocupam menos de 1,7 mil hectares, estando livres para receber novos

empreendimentos mais de 2,2 mil hectares.
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O governo brasileiro, por meio da Suframa e de outros organismos
governamentais, realiza elevados investimentos em infraestrutura, para que o investidor
tenha atendidas todas as condicGes para instalar seu empreendimento no Polo Industrial de

Manaus.

Para que as empresas credenciadas possam ser aptas a usufruir os beneficios
fiscais na ZFM, é necessario que seja enviado projeto econdémico de implantagcdo, com
informacdes referentes aos produtos, investimentos fixos, tecnologia, mdo-de-obra, vendas,
importacdes e importacdes previstas, valor agregado na economia local, entre outros
aspectos, que é submetido a aprovagdo no CAS (Conselho de Administracdo da
SUFRAMA).

As empresas também devem seguir uma legislacdo chamada de PPB (processo
produtivo basico) que detalha como deve o produto ser fabricado, priorizando méao-de-obra
e fornecedores locais, que se constitui como um roteiro minimo das operagdes que devem
ser realizadas no estabelecimento fabril, requisito basico para a obtencdo e manutencéo dos
incentivos fiscais. Auditorias de terceira parte sdo realizadas para verificacdo deste
requisito por parte da SUFRAMA.

Com recursos arrecadados com a prestacéo de servigo das empresas beneficiadas
com os incentivos fiscais do modelo ZFM, a SUFRAMA faz parcerias com governos
estaduais e municipais, instituicGes de ensino e pesquisa e cooperativas, financia projetos
de apoio a infraestrutura econémica, producao, turismo, pesquisa & desenvolvimento e de
formagdo de capital intelectual. O objetivo € minimizar o custo amazénico, ampliar a
producdo de bens e servicos voltados a vocacdo regional e, ainda, capacitar, treinar e

qualificar trabalhadores.
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Figura 7: Posicdo estratégica de Manaus, sede da ZFM, e acessos aos oceanos pacifico
e atlantico

OCEAND Nz o OCEANO
PACIFICO ATy - ATLANTICO

Fonte: www.googleimages.com

A missdo da SUFRAMA é de "Promover o desenvolvimento econdmico regional,
mediante geracéo, atracdo e consolidacdo de investimentos, apoiado em educagéo, ciéncia,

tecnologia e inovacéo, visando a integracdo nacional e insercao internacional competitiva".

A visdo de futuro da SUFRAMA ¢é de "Ser uma agéncia padrdo de exceléncia na

inducdo do desenvolvimento sustentavel, reconhecida no pais e no exterior”.
Obijetivos estratégicos, conforme postulados pela SUFRAMA:
e POTENCIALIZAR o Polo Industrial de Manaus - PIM;
e INCREMENTAR as atividades agropecuérias, florestais e agroindustriais;
e FORTALECER as atividades de servicos e do comércio de mercadorias;
e AMPLIAR as exportacdes e substituir competitivamente as importacoes;
e ATRAIR investidores nacionais e estrangeiros e apoiar o empreendedorismo local;
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e APRIMORAR meios para a irradiacdo dos efeitos positivos da ZFM e das ALC em

prol da qualidade de vida e do desenvolvimento enddgeno;

e ESTIMULAR os investimentos e fortalecer a formacéo de capital intelectual e em

ciéncia, tecnologia e inovacao pelos setores publico e privado; e

e IDENTIFICAR e ESTIMULAR investimentos em infraestrutura pelos setores

publico e privado.

2.1.2 O Polo Industrial de Manaus — PIM

O foco principal desta investigacdo sdo as empresas que constituem o Polo
Industrial de Manaus — PIM, que se constitui no proncipal Polo de negdcios da SUFRAMA
e da regido norte do Brasil. Em funcdo dos negdcios capitaneados pelo PIM, Manaus esta

entre as 10 cidades brasileiras com a maior renda per capita (IBGE, 2012).

As industrias do PIM, boa parte multinacionais, adotam modernos métodos de
gestdo, investem em produtividade e, a cada dia, adquirem maior competitividade, sem
deixar nada a dever aos grandes centros industriais do Pais e do exterior. Uma das
vantagens do polo é que ele tem alta densidade tecnoldgica, elevado valor unitario, e
absorvem com rapidez mudancgas na tecnologia de produto, relevantes para assegurar a
especializacdo, o aumento da escala de producdo e a elevacdo dos niveis de produtividade
e competitividade. Um dado importante é o fato de as principais empresas estarem
certificadas com as Normas das séries 1SO 9000, 14000 e 18000 (SUFRAMA, 2012).

O Po6lo Industrial de Manaus ¢ um dos mais modernos da América Latina,
reunindo industrias de ponta das areas de eletroeletrdnica, veiculos de duas rodas, produtos

oOpticos, produtos de informatica, industria quimica, dentre os quais, se destacam:

e TV emcores

e Telefone celular

e Motocicletas

e Aparelhos de som3em1
e Monitores de video

e RAadio gravador tape deck
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DVD player

e Aparelho de ar-condicionado

e Receptor decodificador de sinal digitalizado
e Reldgio de pulso e bolso

e Compact disc

e DVD

e Bicicleta

e Microcomputador

e Aparelhos de barbear ndo elétricos
e Laminas de barbear

e Aparelhos transmissores/receptores

e Concentrados quimicos para bebidas ndo alcodlicas

Figura 8: A maior fabrica de motocicletas da Honda no mundo esta situada no Polo
Industrial de Manaus (P1M)

3 S 75

o

Fonte: O autor.

Segundo Suframa (2012) as empresas instaladas no PIM faturaram, em 2011, U$
41,3 bilhdes. O resultado superou em U$ 1 bilhdo a meta estabelecida pela SUFRAMA

para 2011 e representa 0 melhor desempenho ja registrado. Em reais (R$) o faturamento
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apresentou um crescimento de 11,24% (R$ 68,7 bilhdes em 2011 contra R$ 61,8 bilhdes
em 2010), sendo trés vezes maior que as estimativas mais otimistas do Produto Interno

Bruto (PIB) nacional.

Gréfico 1: Evolucéo do faturamento do PIM — 2007 A 2011

FATURAMENTO PIM (USD bi)

;
2011 — 41,3

2010 35,2

2009 | 26,0

2008 30,1

2007 — 25,7

Fonte: Suframa (2012).

Na geracdo de empregos, a média mensal de mao-de-obra chegou a 119.445
vagas, acima da média da pré-crise de 2008, quando 106.914 vagas foram mantidas
mensalmente no PIM. O Polo Eletroeletronico fechou o ano com 50.028 empregos diretos,
seguido pelos Polos de Duas Rodas (21.120) e de Termoplasticos (11.627). O ano de 2011
iniciou com 110.437 empregos e finalizou com 120.566, um numero nunca alcangado no
PIM.

As motocicletas, motonetas e ciclomotores foram o destaque nos indicadores
quanto a producéo, venda e faturamento dos produtos do PIM. Com mais de 2,1 milhdes de
unidades produzidas, o Polo de Duas Rodas faturou U$ 6,9 bilhGes. Outro destaque foram
os televisores com tela LCD/LED e telefones celulares, que faturaram, respectivamente,
U$ 6,7 bilhdes e U$ 2 bilhdes. 2,8 milhdes de telefones celulares e 200 milhdes de laminas

de barbear foram exportados em 2011.

O preco médio de uma motocicleta de 125 cilindradas sem a ZFM seria de R$
7.995,00 ao passo que com a ZFM o preco é de R$ 6150,00 (23% mais barato), para um
forno de micro-ondas, o preco médio sem a ZFM seria de R$ 356,20 e com a ZFM é de R$

274,00 (23% mais barato), e para uma TV LCD de 42 polegadas sem a ZFM o preco
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médio seria de R$ 2.038,40 sendo que com a ZFM p prec¢o baixa para R$ 1.568,00 (23%
mais barato), em base aos dados de Suframahoje (2012).

Graéfico 2: Participacéo de receita por polo do PIM em 2011

2011 RECEITAPOR POLO % - PIM
Diversos I 0,42
Naval | 0,2
Isqueiros, canetas e barbeadores - 1,82
Brinquedos I 0,3
Otico 1 0,39
Beneficiamento de borracha | 0,01
Mobilidrio | 0,1
Mineral ndo metalico § 0,53
Téxtil | 0,04
Editorial e gréfico 1 0,12
Produtos Alimenticios | 0,17
Vestudrio e calcados 1 0,05
Quimico = 12,1
Papel e papeldo I 0,58
Madeireiro | 0,08

Mecanico | 3,78

Metalurgico e 6,91
Bebidas ® 0,72

Termopldstico 4,83
Duas rodas | i 21
Relojoeiro - 1,56
Eletroeletrdnico | i 44,29

Fonte: Suframa (2012).

Verifica-se que o Polo Eletroeletronico apresenta a maior receita (44,29%),
seguida pelos Polos Duas Rodas (21%), Quimico (12,1%), Metaltrgico (6,91%),
Termoplastico (4,83%) e Mecanico (3,78%). Estes 6 polos representam 92,91% da receita

de vendas gerada pelo PIM.

2.1.3 Perfil das empresas instaladas no PIM e dos polos de atuacéo

Pode-se verificar que o investimento Japonés (Honda e Yamaha) supera o

investimento dos Estados Unidos (Procter & Gamble), Coréia do Sul (LG e Samsung),
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Paises Baixos (Philips), Franca (Essilor e Bic), Finlandia (Nokia), Uruguai (Pepsi Cola) e
Hungria (Elgin). O investimento de empresas brasileiras se apresenta como a maior parte
dos investimentos diretos, com a participacdo de véarias empresas em varios Polos ou

segmentos.

Graéfico 3: Percentual de investimentos externos diretos no PIM por pais em 2011

INVESTIMENTOS FIXOS NO PIM POR PAIS

2010 - USD mi
BRASIL | 3.973,7
JAPRO | i 3.289,4
ESTADOS UNIDOS | 873,4
COREIA DO SUL f 449,4
PAISES BAIXOS | 389,7

FRANCA &= 338,2

FINLANDIA &= 337,7

URUGUAI &= 266,4
HUNGRIA @ 136,3
CANADA & 102,7

ALEMANHA @& 82,7

ILHAS CAYMAN i 57,3
ESPANHA § 471
SUICA | 44,9
CINGAPURA || 432
ILHAS VIRGENS | 34,7

HONG KONG | 29,6
HOLANDA | 25,8
AUSTRALIA 1 25,7
INGLATERRA | 25,5
CHINA I 21,5
PORTUGAL | 20,1
LUXEMBURGO | 14,0
ILHAS BAHAMAS | 11,3
OUTROS | 10,7
BERMUDAS | 10,5

ITALIA | 1,1

AUSTRIA | 0,4

ARGENTINA | 0,2

Fonte: Suframa (2012).

Pode-se verificar que o investimento Japonés (Honda e Yamaha) supera o
investimento dos Estados Unidos (Procter & Gamble), Coréia do Sul (LG e Samsung),
Paises Baixos (Philips), Franca (Essilor e Bic), Finlandia (Nokia), Uruguai (Pepsi Cola) e

Hungria (Elgin). O investimento de empresas brasileiras se apresenta como a maior parte
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dos investimentos diretos, com a participacdo de véarias empresas em varios Polos ou

segmentos.

O investimento fixo total no PIM é de USD 10.663,2 milhdes. O Investimento
Brasileiro corresponde a 37,3% e o Japonés 30,9% do investimento total no PIM. O
investimento fixo correspondeu a 25,8% do faturamento do PIM em 2011, o que
demonstra uma forte intencdo das empresas em permanecer com suas atividades correntes

na Regido Amazonica Brasileira.

2.2 Aspectos quantitativos da amostra

Considerando Fonseca e Martins (2010), a técnica de amostragem intencional (ou
por conveniéncia) € utilizada em situaces, tais como, por exemplo, o de um pesquisador
que intenciona saber a preferéncia da populacdo por um determinado cosmético, que se
dirige a um grande saldo de beleza e coleta informacdes das pessoas que ali se encontram.

Neste trabalho foi utilizado o enfoque de amostragem probabilistica no sentido de
evidenciar um tamanho minimo que permita ao pesquisador poder fazer inferéncias
estatisticas que possam ser estatisticamente significantes e representativas do Polo
Industrial, o PIM. A populacdo de empresas industriais na area de abrangéncia da
SUFRAMA, no Polo Industrial de Manaus (PIM) apresenta mais de 700 empresas, porém,
empresas com projetos aprovados em andamento, segundo dados da SUFRAMA, somam
um total de 426 empresas. Esta populacdo se constitui no objeto de investigacdo deste
trabalho, focando os fatores de éxito na implantagdo da ferramenta Balanced Scorecard e

sua utilizacao.

Utilizou-se uma amostra aleatoria simples, ou seja, foram coletados dados de 115
empresas aleatoriamente. A pessoa que respondeu o questionario era o diretor residente da

empresa ou pessoa designada por ele, fazendo esta parte da sua administracdo central.

Segundo Barbetta (2010), o tamanho minimo da amostra pode ser feito mesmo
sem conhecermos o nimero de elementos da populacao, e um primeiro calculo do tamanho

da amostra pode ser feito considerando a seguinte expresséo:
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Porém, se a populacdo for muito grande (mais do que vinte vezes o valor
calculado no), ng ja pode ser considerado o tamanho da amostra. Mas em caso de ndo se
verificar esta relacdo, utiliza-se a seguinte corregéo:

N.no
N +n,

n=

onde:

N = namero de elementos da populacéo

n = ndmero de elementos da amostra

No = primeira aproximacao para o tamanho da amostra
Eo = erro amostral tolerado

Neste caso, considerando N = 426 e um erro de 8%, teriamos o tamanho da

amostra n = 114 elementos (empresas).

Fonseca e Martins (2010) apresentam outra possibilidade de céalculo do tamanho
da amostra nos casos em que a variavel escolhida seja nominal ou ordinal e a populacdo
finita, que pode ser obtida considerando a seguinte express&o:

N.Z? xpxq
e2x(N—1)+2Z%2xpxq

n=

onde:

N = 426 (tamanho da populacéo — quantidade de empresas)

p = 0,5391 (proporcdo calculada de empresas que usam o BSC)

g = 0,4609 (proporcao calculada de empresas que nao usam o BSC)
7% =1,96° (Nivel de confiabilidade 95%)

e = 0,08 (erro assumido no calculo da amostra 8%)

Em base aos dados apresentados acima, tem-se n = 11lempresas (tamanho da
amostra). Estes numeros foram satisfeitos por intermédio da quantidade de empresas que
participaram da pesquisa (amostra da populacéo), um total de 115 empresas, um percentual

de 27% da populacéo alvo de estudo.
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2.2.1 Método de coleta de dados

Inicialmente foram elaboradas perguntas abertas e fechadas relativas ao assunto
da implantagéo do BSC que foram submetidas a um grupo de controle com 10 empresas do
PIM, para que se verificasse a sua aderéncia a pesquisa proposta, e as respostas foram
tabuladas para que fosse possivel se ter uma idéia inicial dos dados que poderiam ser
obtidos. Nesta coleta inicial de dados foram utilizadas planilhas que foram preenchidas

manualmente pelas empresas escolhidas.

A partir dos dados iniciais, foram ajustadas e consolidadas as perguntas para a

investigacdo, sendo criado o site na internet www.pesquisabsc.com.br com o objetivo de

apresentar o projeto de pesquisa as empresas do PIM, coletar dados sobre o BSC,
apresentar as principais motivacfes para a pesquisa e divulgar a utilizacdo da ferramenta
aos possiveis interessados pelo assunto na rede internacional de computadores. Elementos

referentes a este site sdo apresentados no Anexo I.

A investigacdo somente foi possivel em funcdo do apoio da SUFRAMA e da
FIEAM ao projeto. A carta de apoio do Superintendente da SUFRAMA ao Presidente da
FIEAM esta apresentada no Anexo Il. A carta de apoio e apresentacdo do projeto de
investigacdo da FIEAM para as empresas do PIM com informacg6es sobre o gquestionario

estad apresentada no Anexo lll.

Para a coleta final e definitiva dos dados, foram utilizadas perguntas em um
questionario eletronico, sendo este disponibilizado no link
http://pesquisabsc.com.br/responda, que foi previamente informado para as empresas por
intermédio da FIEAM.

O universo das empresas informadas sobre a investigacdo no Polo Industrial de
Manaus, a populacédo alvo desta investigacdo, especificamente as empresas com projetos
plenos aprovados e em funcionamento (426 empresas), foi obtido atraves da anélise de
listagem obtida junto aos sistemas de informacdo da SUFRAMA e da FIEAM, estando

apresentada no Anexo 1V.
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Em base a revisdo de literatura e 0s objetivos propostos nesta pesquisa,
consolidou-se o instrumento de coleta de dados, descrito no Anexo V, composto de um
questionario contendo 30 perguntas fechadas e abertas, referente aos elementos que
poderiam descrever as caracteristicas da populacdo e configurar motivos importantes da

opcao pela ferramenta do BSC.

2.3 Aspectos qualitativos da amostra

Os aspectos qualitativos da amostra estdo diretamente associados a diversidade de
categorias de empresas e Polos de ramo de negdcios, que sdo apresentados ao longo deste
capitulo, tais como: Bebidas, Beneficiamento de borracha, Brinquedos, Diversos, Duas
rodas, Editorial e grafico, Eletroeletronico, Isqueiros e canetas, Mecéanico, Metalurgico,

Papel e papeldo, Produtos Alimenticios, Quimico, Relojoeiro, Termoplastico.

Também serdo mensuradas varias categorias de dados que se constituem em
atributos que interessam ao pesquisador conhecer e diretamente relacionados com o0s

objetivos deste trabalho.

2.3.1 Entrevistas e contatos

Para que o questionario (instrumento de coleta de dados) pudesse ser preenchido
por parte das empresas participantes no processo de pesquisa, contatos foram feitos
diretamente com os administradores gestores das empresas participantes da populagéo alvo
de interesse, através de visitas pessoais ou contato telefonico, este centralizado no setor de

contato aos associados (COAL) da secretaria da FIEAM.

A natureza da pesquisa era informada em detalhes bem como a sua posterior

divulgacdo, a partir dos dados finais consolidados, reforgando-se a importancia da
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participacdo da empresa contatada para o processo de avaliagdo de uma realidade que
poderia posteriormente contribuir para processos de melhoria em suas acOes estratégicas.

2.3.2 Tratamento dos dados obtidos nas entrevistas

Foi realizada uma analise quantitativa e qualitativa dos dados obtidos. Na anélise
quantitativa foi aplicado o exame estatistico para a manipulacdo correta dos dados e da
informacdo. Tabelas contendo os dados coletados relativos as variaveis de estudo foram

elaboradas apresentando frequéncias absolutas e relativas.

E possivel interpretar uma tabela com informacéo referente as variaveis de estudo
em termos descritivos, obtendo informacdes dos dados que foram tabulados referentes a
variaveis diferentes entre si. No caso dos dados serem de amostras, pode-se verificar se as
diferencas entre elas sdo ou ndo significativas, ou seja, se 0s dados apresentam evidéncias
suficientes para se inferir se existem diferencas também nas populag6es de onde eles foram

retirados.

Para Fonseca e Martins (2010), Levin e Fox (2004) e Spiegel (2004) € possivel
testar duas hipdteses basicas, considerando duas variaveis qualitativas, através do teste de

qui-quadrado. As hipdteses basicas neste teste so:
Ho = As duas variaveis sdo independentes (ndo existe associacdo entre elas);
H, = Existe associacdo entre as duas variaveis.

Uma tabela de contingéncia para este teste contém os dados das frequéncias
observadas (reais da pesquisa) e das esperadas, conforme o caso. Cada cruzamento entre
linha e coluna de uma tabela de contingéncia com as varidveis consideradas e o

comportamento das empresas com e sem BSC é chamado de célula.

A estatistica de teste qui-quadrado pode verificar uma forma de medida de
distancia entre as frequéncias observadas, com e sem BSC, e as frequéncias esperadas

(seguindo o comportamento geral tabulado para as 115 empresas), e no caso das variaveis
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serem independentes, seria esperado que ndo existissem diferencas entre as empresas que

usam e ndo usam o BSC (H, verdadeira).

Desta forma, os dados resultantes da investigacdo estdo apresentados em graficos
e/ou tabelas, bem como foram realizados testes de associacdo qui-quadrado com um nivel
de significancia de 5%. A maioria dos investigadores consideraram niveis de 1%, 5% ou
10% para o nivel de significancia. Dietschi e Nascimento (2008) concluiram em seu
trabalho de pesquisa que a maioria utiliza um nivel de significancia de 5% sendo assim

este o utilizado neste trabalho.

Para os testes de associagéo, foi utilizado o teste Exato de Fisher quando o valor
esperado em alguma célula da tabela de contingéncia 2 x 2 das frequéncias esperadas é
menor que 5, sendo também calculado o odds ratio nos casos aonde ocorre a associagao
significativa, ou seja, a razdo de chances das variaveis com o uso ou ndo do BSC para estas

associacgoes.

O odds ratio representa uma forma complementar de se medir a forca da
associacdo entre as variaveis estudadas, ou seja, a razdo de possibilidades do uso da
ferramenta estudada por parte de um grupo de controle especifico. Desta forma serdo
apresentados dados referentes ao grau de associagdo entre as variaveis que podem
contribuir para explicar o sucesso da implementacéo da ferramenta do BSC.

O programa utilizado para andlise foi o software estatistico livre R na versdo 2.14
de 31 de outubro de 2011 (R Development Core Team (2011). R: A language and
environment for statistical computing. R Foundation for Statistical Computing, Vienna,
Austria. ISBN 3-900051-07-0, URL (http://www.R-project.org/).

Os dados também foram confirmados e validados em planilhas de Excel® através
das funcbes TESTE.QUIQUA e INV.QUI e no site VassarStats: Website for Statistical

Computation (www.vassarstats.net).

A analise qualitativa envolveu a resultante das informacdes obtidas a partir das
perguntas abertas que apresentaram um grau de liberdade de expresséo ao respondente e
assim coletar informacdes relevantes ao estudo. As respostas as questdes abertas foram
analisadas segundo as proposi¢oes de Wells (1991) e Sykes (1991), identificando-se os

elementos interpretativos, bem como o uso das palavras mais frequentes.
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Essas respostas foram classificadas e interpretadas em categorias para um

entendimento mais apropriado de sua natureza fundamental.
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2.3.4 Documentos

Os documentos diretamente consultados no processo de investigacdo foram
relacionados a dados de cadastro de empresas obtidos juntos a SUFRAMA (Coordenacéo
de apoio a implantacdo de projetos industriais, Coordenacdo de estudos e dados
socioecondémicos e Coordenacdo de comunicagéo social), FIEAM (Coordenagéo de contato
com os associados e Coordenacdo de comércio exterior) e Assembleia Legislativa do

Estado do Amazonas.

Também documentos referentes a relagdo de executivos responsaveis por empresa
industrial cadastrada junto a SUFRAMA (Coordenacdo de comunicagdo social), e
indicadores de performance do PIM dos anos 2005 a 2010 (portal web da SUFRAMA),

entre outros.
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1. Apresentacgéo dos dados

Nesta etapa serdo apresentados os dados coletados das 115 empresas que apos

solicitacdo da presidéncia da FIEAM (ver Anexo IV) responderam as 30 perguntas por

intermédio do site www.pesquisabsc.com.br que foi especialmente elaborado pelo autor

para a coleta de dados desta investigag&o.

Tabela 3: 0 Subsetor — Polo que a empresa esta vinculada

Qual o subsetor — Polo que a empresa esta vinculada? Qtde
Bebidas 8 7,0
Beneficiamento de borracha 1 0,9
Brinquedos 1 0,9
Diversos 10 8,7
Duas rodas 9 7,8
Editorial e gréafico 4 3,5
Eletroeletrénico 34 29,6
Isqueiros e canetas 1 0,9
Mecanico 7 6,1
Metaldrgico 16 13,9
Papel e papelao 4 3,5
Produtos Alimenticios 1 0,9
Quimico 4 3,5
Relojoeiro 3 2,6
Termoplastico 12 10,4
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 29,6% das empresas da pesquisa estdo

vinculadas ao Subsetor-Polo Eletroeletrénico, 13,9% estdo vinculadas ao Metaldrgico,

10,4% em Termoplastico, 7% em Bebidas e os demais 39% estdo vinculadas a outros tipos

de Subsetores-Polos.

Tabela 4: Empresas com BSC — Polo que a empresa esta vinculada

Empresas com BSC — Polo que a empresa esta vinculada Qtde
Bebidas 7 11,3
Beneficiamento de borracha 0 0,0
Brinquedos 1 1,6
Diversos 3 4,8
Duas rodas 5 8,1
Editorial e gréafico 2 3,2
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Eletroeletrénico 18 29,0
Isqueiros e canetas 1 1,6
Mecanico 5 8,1
Metallrgico 8 12,9
Papel e papelao 2 3,2
Produtos Alimenticios 0 0,0
Quimico 1 1,6
Relojoeiro 3 4,8
Termoplastico 6 9,7
Total 62 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas com BSC, 29% das empresas da estdo vinculadas ao
Subsetor-Polo Eletroeletronico, 12,9% estdo vinculadas ao Metallrgico, 11% em Bebidas,

9,7% em Termoplastico, 8,1% em Duas Rodas e os demais 29,3% estdo vinculadas a

outros tipos de Subsetores-Polos.

Tabela 5: Empresas sem BSC — Polo que a empresa esta vinculada

Empresas sem BSC — Polo que a empresa esta vinculada Qtde %
Bebidas 1 1,9
Beneficiamento de borracha 1 1,9
Brinquedos 0 0,0
Diversos 7 13,2
Duas rodas 4 7,5
Editorial e gréfico 2 3,8
Eletroeletrénico 16 30,2
Isqueiros e canetas 0 0,0
Mecanico 2 3,8
Metaldrgico 8 15,1
Papel e papeldo 2 3,8
Produtos Alimenticios 1 1,9
Quimico 3 57
Relojoeiro 0 0,0
Termoplastico 6 11,3
Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas sem BSC, 30,2% das empresas da estdo vinculadas ao
Subsetor-Polo Eletroeletronico, 15,1% estdo vinculadas ao Metallrgico, 13,2% em
Diversos, 11,3% em Termoplastico, 7,5% em Duas Rodas e os demais 22,7% estdo

vinculadas a outros tipos de Subsetores-Polos.
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Tabela 6: O ano do inicio das atividades da empresa no PIM

Em que ano a empresa iniciou suas atividades no PIM? Qtde
1967 2 1,7
1970 2 1,7
1971 1 0,9
1972 2 1,7
1977 1 0,9
1982 1 0,9
1983 3 2,6
1984 1 0,9
1985 3 2,6
1986 3 2,6
1987 2 1,7
1988 3 2,6
1989 2 1,7
1990 1 0,9
1991 3 2,6
1993 3 2,6
1994 1 0,9
1995 2 1,7
1996 1 0,9
1997 3 2,6
1998 8 7,0
1999 3 2,6
2000 14 12,2
2001 3 2,6
2002 5 4.4
2003 1 0,9
2004 2 1,7
2005 7 6,1
2006 8 7,0
2007 7 6,1
2008 5 4.4
2009 4 3,5
2010 5 4.4
2011 3 2,6
Total 115 100,0

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 12,2% das empresas pesquisadas iniciaram suas
atividades no PIM no ano 2000, 7% no ano de 1998 e 2006 e 6,1% nos anos de 2005 e

2007. A empresa mais antiga iniciou suas atividades em 1967 e a mais nova em 2011.
163



FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

Tabela 7: O tempo de atividade da empresa no PIM

Tempo de atividade da empresa no PIM (anos)

1 3 2,6
2 5 4,4
3 4 3,5
4 5 4.4
5 7 6,1
6 8 7.0
7 7 6,1
8 2 1,7
9 1 0.9
10 5 4.4
11 3 2,6
12 14 12,2
13 3 2,6
14 8 7,0
15 3 2,6
16 1 0,9
17 2 1,7
18 1 0,9
19 3 2,6
21 3 2,6
22 1 0.9
23 2 1,7
24 3 2,6
25 2 1,7
26 3 2,6
27 3 2,6
28 1 0.9
29 3 2,6
30 1 0,9
35 1 0,9
40 2 1,7
41 1 0,9
42 2 1,7
45 2 1,7
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 12,2% das empresas apresentam 12 anos nas
atividades no PIM, 7% apresentam 6 e 14 anos respectivamente, 6,1% apresentam 5 e 7

anos respectivamente e 4,4% apresentam 2 e 4 anos respectivamente.
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Tabela 8: O tempo consolidado do inicio das atividades da empresa no PIM

Tempo consolidado do inicio das atividades da empresa
Qtde
no PIM
<12 anos 64 58
>12 anos 51 42
Total 115 100

Fonte: O autor.
Dentre as empresas pesquisadas, 58% iniciaram suas atividades no PIM em um

tempo menor ou igual a 12 anos e 42% iniciaram a mais de 12 anos.

Tabela 9: Empresas com e sem BSC — O tempo do inicio das atividades da empresa
no PIM

Sim BSC Qtde ‘ % N3o BSC Qtde %

27 435 <=12 anos 37 69,8
>12 anos 2 56,5 >12 anos 16 30,2
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas com BSC, 43,5% iniciaram suas atividades no PIM em um

tempo menor ou igual a 12 anos e 56,5% iniciaram a mais de 12 anos.

Dentre as empresas sem BSC, 69,8% iniciaram suas atividades no PIM em um

tempo menor ou igual a 12 anos e 30,2% iniciaram a mais de 12 anos.

Tabela 10: A utilizagdo da metodologia do BSC

A empresa utiliza a metodologia do BSC? Qtde %
Sim 62 53,9
Né&o 53 46,1
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 53,9% utilizam a metodologia do Balanced
Scorecard (BSC) e 46,1% ndo utilizam a metodologia (BSC).
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Tabela 11: O motivo por ndo utilizar o BSC

POor que a empresa nao a0 B Qtde %0
Alto custo com consultor externo e pouco retorno 10 14
E muito complicado 15 22
Ja aplicou e ndo deu certo 2 3
N&o conhece a ferramenta 42 61
Total 69 100

Fonte: O autor.

Dentre as 53 empresas que responderam que nao utilizam a metodologia do

Balanced Scorecard (BSC), 61% afirmam que o motivo é porque ndo conhece a ferramenta
e 39% informaram outros motivos. O nimero de respostas (69) € maior que o numero de
empresas (53) devido ao fato de que era possivel para a empresa responder com mais de

uma das opgOes mencionadas acima.

Tabela 12: A elaboragéo da visdo e a missdo da empresa

A adl € a a0 (Oa e eSa eStaO elapnorada Otae 006
Sim 113 98,3
Néo 2 1,7
Total 115 100

Fonte: O autor.
Dentre as empresas pesquisadas, 98,3% afirmam que a visdo e a missdo estdo
elaboradas, sendo que 1,7% afirma que a visdo e a missdo da Empresa ndo estdo

elaboradas.

Tabela 13: Empresas com e sem BSC — A elaboracgédo da visao e a missao da empresa

Sim BSC Qtde ) Néo BSC Qtde %
Com visao e missao 62 100 Com visao e missao 51 96,2
Sem visdo e missao 0 0 Sem visao e missao 2 3,8
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas com BSC, a totalidade (100%) possuem visdo e misséo
elaboradas. J& para as empresas sem BSC, 96,2% possuem a visdo e missdo elaboradas e

3,8% ndo possuem.
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Tabela 14: A opinido quanto a visao e a missao bem elaboradas

a 0p a0, d a0 € d dl € a0 De e1alOradad Otae 'o
Sim 104 90,4
Néo 11 9,6
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 90,4% afirmam que a sua visao e a misséo estdo
bem elaboradas, sendo que 9,6% afirmam que a visdo e a missdo da empresa ndo estao

bem elaboradas.

Tabela 15: Empresas com e sem BSC — A opinido quanto a visdo e a missdo bem
elaboradas

Sim BSC Qtde % Néo BSC Qtde %
Com visao e missdo Com visdo e missdo
bem elaboradas 61 98,4 bem elaboradas 43 81,1
Sem visdo e missao Sem visdo e missao
bem elaboradas 1 1,6 bem elaboradas 10 18,9
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.
Dentre as empresas que utilizam o BSC, 98,4% afirmam que possuem Visdo e

missao bem elaboradas enquanto que 1,6% nao as tém bem elaboradas.

Dentre as empresas que ndo utilizam o BSC, 81,1% afirmam que possuem
visdo e missdo bem elaboradas, enquanto que 18,9% afirmam que ndo as tém bem

elaboradas.

Tabela 16: O motivo porque a visdo e a missdo nado estdo bem elaboradas

POr que a dl € d adO d0 €Sla0 DE e1dapDOradd Otde 0%
Est4 em fase de avaliacéo 1 9
Falta ela ser mais abrangente / incluir stakeholders 2 18
Na&o foram escritas / elaborada 2 18
Necessita ser mais realista / especifica / atualizada 6 55
Total 11 100

Fonte: O autor.
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Dentre as empresas que responderam 0 porqué a visdo e a missao ndo estdo bem
elaboradas, 55% afirmam que estas devem ser mais realistas, especificas e atualizadas,
36% afirmaram que falta serem mais abrangentes, incluir os stakeholders ou serem
elaboradas e 9% afirmaram que esta em fase de avaliacao.

Tabela 17: A classificacdo do nivel de entendimento da visdo e missdo por parte das
pessoas de sua empresa

Como vocé classificaria o nivel de entendimento da viséo e Otde

missao por parte das pessoas de sua empresa?

4 35
Elevado 43 37,4
Intermediéario 60 52,2
Pouco 7 6,1
Nenhum 1 0,9
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que responderam a pesquisa, 52,2% classificaram como
intermediario o nivel de entendimento da visdo e missdo por parte das pessoas de sua
empresa, 37,4% classificaram elevado o nivel de entendimento, 6,1% classificaram pouco
o nivel de entendimento, 3,5% classificaram muito elevado o nivel de entendimento, sendo

que 0,9% néo classificou nenhum nivel.

Tabela 18: Empresas com e sem BSC — A classificacdo do nivel de entendimento da
Visdo e missdo por parte das pessoas de sua empresa

Sim BSC - Né&o BSC-
entendimento visdo  Qtde % entendimento visdo = Qtde
MIissao MIissao
Nenhum 0 0,0 Nenhum 1 1,9
Pouco 2 3,2 Pouco 5 9,4
Intermediario 20 32,3 Intermediario 40 75,5
Elevado 36 58,1 Elevado 7 13,2
Muito Elevado 4 6,5 Muito Elevado 0 0,0
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizam o BSC, 58,1% classificaram como elevado o

nivel de entendimento da visdo e missdo por parte das pessoas de sua empresa, 32,3%
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classificaram intermediario o nivel de entendimento, 6,5% classificaram muito elevado o

nivel de entendimento e 3,2% classificaram como pouco o nivel de entendimento.

Dentre as empresas que ndo utilizam o BSC, 75,5% classificaram como
intermediario o nivel de entendimento da visdo e missdo por parte das pessoas de sua
empresa, 13,2% classificaram elevado o nivel de entendimento, 9,4% classificaram pouco
o nivel de entendimento e 1,9% classificaram como nenhum o nivel de entendimento.

Tabela 19: O processo de implantacio do BSC e a pessoa dedicada a coordenacéo do
projeto (BSC champion)

No processo de implantacéo do BSC existiu uma pessoa

trabalhando especificamente dedicada a coordenacao do Qtde
projeto (BSC champion)?

Sim 57 91,9
Né&o 5 8,1
Total 62 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 91,9% afirmaram que no processo de
implantacdo do Balanced Scorecard (BSC), existiu uma pessoa trabalhando
especificamente dedicada a coordenacdo do projeto (BSC Champion), sendo que 8,1%
afirmaram que ndo existiu tal pessoa nesse trabalho.

Tabela 20: A classificacdo do nivel do apoio da alta direcdo da empresa ao processo
de implementacgédo do BSC

Como vocé classificaria o nivel do apoio da alta dire¢cdo da

empresa ao processo de implementacdo do BSC? e
Nenhum 1 1,6
Pouco 2 3,2
Intermediario 8 12,9
Elevado 36 58,1
Muito elevado 15 24,2
Total 61 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 58,1% classificaram elevado o nivel do apoio da
alta direcdo da empresa ao processo de implementagdo do BSC, 24,2% classificaram como

muito elevado o nivel do apoio, 12,9% classificaram como intermediario o nivel do apoio,
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3,2% classificaram como pouco o nivel de apoio e 1,6% classificaram como nenhum o

nivel do apoio.

Tabela 21: A classificacdo do nivel de treinamento proporcionado ao pessoal
referente a metodologia do BSC

Como vocé classificaria o nivel de treinamento

proporcionado ao pessoal referente & metodologia do BSC? EE

Nenhum 2 3,2
Pouco 2 3,2
Intermediario 22 35,5
Elevado 32 51,6
Muito elevado 4 6,5
Total 62 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 51,6% classificaram como elevado o nivel de
treinamento proporcionado ao pessoal referente a metodologia do Balanced Scorecard
(BSC), 35,5% classificam como intermediério o nivel de treinamento, 6,5% classificaram
como muito elevado o nivel de treinamento, 3,2% classificaram como pouco o nivel de
treinamento e 3,2% classificaram como nenhum o nivel de treinamento proporcionado.

Tabela 22: Participagdo de todos os departamentos no processo de elaboracéo da
estratégia da empresa

Todos os departamentos participam no processo de

elaboracdo da estratégia da empresa?

Sim 37 32,2
Parcialmente 51 443
Néao 27 23,5
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 44,3% responderam que todos os departamentos
da empresa parcialmente participam no processo de elaboracdo da estratégia da empresa,
em 32,2% das empresas todos 0s departamentos participam do processo, sendo que em
23,5% das empresas nem todos departamentos participam do processo.
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Tabela 23: Empresas com e sem BSC — Participacéo de todos os departamentos no
processo de elaboracgdo da estratégia da empresa

Sim BSC - Participacdo N&o BSC - Paticipacao

todos departamentosna | Qtde % todos departamentosna  Qtde %

estratégia estratégia
Sim 31 |[50,0| |Sim 6 11,3
Nao 6 9,7 Nao 21 39,6
Parcialmente 25 40,3 | |Parcialmente 26 (49,1
Total 62 | 100 | |Total 53 | 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizam o BSC, 50% responderam que todos o0s
departamentos da empresa participam no processo de elaboracdo da estratégia da empresa,
em 40,3% das empresas parcialmente todos os departamentos participam do processo,

sendo que em 9,7% das empresas hem todos 0s departamentos participam do processo.

Dentre as empresas que ndo utilizam o BSC, 49,1% responderam que de forma
parcial todos os departamentos da empresa participam no processo de elaboracdo da
estratégia da empresa, em 39,6% das empresas parcialmente nem todos os departamentos
participam do processo, sendo que em 11,3% das empresas todos 0s departamentos

participam do processo.

Tabela 24: Departamentos que participam na elaboracéo da estratégia

Que departamentos participam na elaboracéo da estratégia? Qtde %
Producéo 101 9,9
Administracdo 110 10,8
Materiais 86 8,4
Recursos humanos 87 8,5
Engenharia 77 7,6
Tecnologia da informacgéo 47 4,6
Qualidade 86 8,4
Manutengao 37 3,6
Marketing 81 8,0
P6s venda 36 3,5
Compras 52 51
Controladoria 79 7,8
Contabilidade 45 4,4
Planejamento 69 6,8
Outros 25 2,5
Total 1018 100

Fonte: O autor.
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Dentre as empresas pesquisadas, os departamentos que mais frequentemente
foram mencionados como participantes na elaboracdo da estratégia da empresa foram:
10,8% Administracdo, 9,9% Producdo, 8,5% Recursos humanos, 8,4% Materiais e
Qualidade, 8% Marketing, 7,8% Controladoria, 7,6% Engenharia, 6,8% Planejamento,
5,1% Compras, 4,6% Tecnologia da Informacéo, 4,4% Contabilidade, 3,6% Manutencéo,
3,5% Pds-venda e 2,5% Outros departamentos. As empresas podiam informar mais de um

departamento na resposta a este quesito.

Tabela 25: O responsavel pela elaboracao da estratégia da empresa

Quem elabora a estratégia da empresa?

Gerentes 4 3,5
Funcionarios 1 0,9
Direcéo\gerentes\outros 1 0,9
Direcdo\gerentes\funcionarios 8 7,0
Diregéo\gerentes 55 47,8
Diregéo 46 40,0
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 47,8% afirmaram que os responsaveis pela
elaboracdo da estratégia da empresa séo a alta direcdo e os gerentes, 40% afirmaram que
somente participa a alta direcdo, 7% afirmaram que além da alta direcdo e os gerentes,
também os funcionarios participam, 3,5% afirmaram que apenas os gerentes participam
0,9% afirmaram que além dos gerentes e a alta direcdo, outros participam, e 0,9%
afirmaram que apenas os funcionarios participam no processo de elaboragdo da estratégia
da empresa.

Tabela 26: Empresas com e sem BSC — O responsavel pela elaboracéo da estratégia
da empresa

Sim BSC - Quem elabora a N&o BSC - Quem elabora a

estratégia Qe estratégia ik
Gerentes 2 3,2 | | Gerentes 2 |38
Funcionarios 0 0,0 | | Funcionarios 1 119
Diregdo\gerentes\outros 1 1,6 | | Diregdo\gerentes\outros 0 |00
Direcdo\gerentes\funcionarios| 6 9,7 | | Direcdo\gerentes\funcionarios| 2 | 3,8
Diregdo\gerentes 43 | 69,4 | | Direcio\gerentes 12 22,6
Direcao 10 | 16,1 | | Diregéo 36 |679
Total 62 | 100 | | Total 53 1100

Fonte: O autor.
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Dentre as empresas que utilizam o BSC, 69,4% responderam que apenas a direcao
e 0s gerentes participam no processo de elaboracdo da estratégia da empresa, em 16,1%
apenas a direcdo participa do processo, em 9,7% participam além da direcdo e gerentes
também os funcionarios, em 3,2% apenas 0s gerentes participam, em 1,6% além da direcéo
e gerentes participam outros elementos, sendo que nenhuma empresa reportou que apenas

os funcionarios participavam do processo.

Dentre as empresas que ndo utilizam o BSC, 67,9% responderam que apenas a
direcdo participa no processo de elaboracdo da estratégia da empresa, em 22,9% participam
somente a direcdo e os gerentes, em 3,8% participam, respectivamente, apenas 0s gerentes
e a direcdo, gerentes e funcionarios, em 1,9% participam apenas os funcionarios, sendo
gue nenhuma empresa reportou que apenas a dire¢do, gerentes e outros participavam do

processo.

Tabela 27: Outra pessoa responsavel pela elaboracéo da estratégia da empresa

Qual outra pessoa que elabora a estratégia da empresa? Qtde
Coordenadores estratégicos. 1 50
Chefes 1 50
Total 2 100

Fonte: O autor.

Além da alta direcdo, gerentes e funcionarios, outros participaram em alguns
casos da formulacdo da estratégia, sendo que em uma ocorréncia mencionou-se

coordenadores estratégicos (50%) e uma ocorréncia mencionou-se chefes (50%).

Tabela 28: ReuniGes com os funcionarios para discutir a estratégia da empresa

Sé&o realizadas reunides com os funcionarios para discutir a

estratégia da empresa? Qtde
Sim o8 "
Nao . "
Total 115 T

Fonte: O autor.
Dentre as empresas pesquisadas, 85% confirmaram a participacdo dos
funcionarios nas reunides para discutir a estratégia da empresa, sendo que 15%

confirmaram que os funcionarios nao participam das reunides.
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Tabela 29: Empresas com e sem BSC — Reunies com os funcionarios para discutir a
estratégia da empresa

Sim BSC - Reunides N&o BSC - Reunides

com os funcionarios Qtde com os funcionarios Qtde
Sim 58 93,5 Sim 40 75,5
Néao 4 6,5 Néo 13 245
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.
Dentre as empresas que utilizam o BSC, 93,5% afirmaram que reunem com seus
funcionarios para discutir a estratégia da empresa, enquanto que 6,5% afirmaram que nédo

reinem.

Dentre as empresas que nao utilizam o BSC, 75,4% afirmaram que reinem com
seus funcionarios para discutir a estratégia da empresa, enquanto que 24,5% afirmaram que
ndo retinem.

Tabela 30: O tempo médio semanal destinado a reunides com os funcionarios para
discutir a estratégia da empresa

Qual é o tempo médio semanal destinado a reunides com os

funcionarios para discutir a estratégia da empresa? QUL
Acima de 3 horas 7 73
2 a3 horas 10 10,4
1 a2 horas 47 49,0
1 hora més operacional, 1 hora/dia e 3 horas més gestores 1 1,0
Menos de 1 hora 31 32,3
Total 96 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas que responderam a este quesito, 49% afirmaram
que um tempo médio semanal de 1 a 2 horas € destinado a reunides para discutir com 0s
funcionarios a estratégia da empresa, 32,3% um tempo médio menor que 1 hora, 10,4% um
tempo médio de 2 a 3 horas, 7,3% acima de 3 horas, sendo que 1% apresentou o tempo de

uma hora mensal destinada a estas reunides com funcionarios.
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Tabela 31: Empresas com e sem BSC — O tempo médio semanal destinado a reunifes
com os funcionarios para discutir a estratégia da empresa

Sim BSC - Tempo Nao BSC - Tempo
reunides com 0s Qtde reunides com 0s Qtde
funcionarios funcionarios

Acima de 3 horas 4 7.1 Acima de 3 horas 3 75
2 a 3 horas 8 14,3 2 a 3 horas 2 5,0
1 a 2 horas 39 69,6 1 a2 horas 8 20,0
1 hora més operacional, 1 hora més operacional,

1 hora/dia e 3 horas més 1 hora/dia e 3 horas més

gestores 1 1.8 gestores 0 0
Menos de 1 hora 4 7.1 Menos de 1 hora 27 67,5
Total 56 100 Total 40 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas com BSC que responderam a este quesito, 69,6% afirmaram
que um tempo médio semanal de 1 a 2 horas é destinado a reunides para discutir com 0s
funcionarios a estratégia da empresa, 14,3% acima de 3 horas, 7,1% menos que 1 hora e
acima de 3 horas, respectivamente, e 1,8% apresentou o tempo de uma hora mensal

destinada a estas reunides com funcionarios.

Dentre as empresas sem BSC que responderam a este quesito, 67,5% afirmaram
gue um tempo médio semanal menor que 1 hora é destinado a reunides para discutir com
os funcionarios a estratégia da empresa, 20% entre 1 e 2 horas, 7,5% acima de 3 horas, 5%
entre duas e 3 horas, sendo que nenhuma empresa reportou o tempo de uma hora mensal
destinada a estas reunides com funcionarios.

Tabela 32: O uso de consultoria externa na defini¢éo e elaboracgdo de objetivos e
metas da empresa

Na definicao e elaboracédo de objetivos e metas da empresa é

utilizada consultoria externa? St
Sim 8 7
As vezes 40 35
Néo 67 58
Total 115 100

Fonte: O autor.
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Dentre as empresas pesquisadas, 58% néo utilizaram a consultoria externa na
definicdo e elaboracdo de objetivos e metas da empresa, 35% a utilizaram as vezes e

apenas 7% utilizaram a consultoria externa.

Tabela 33: Empresas com e sem BSC — O uso de consultoria externa na definicéo e
elaboracdo de objetivos e metas da empresa

Sim BSC - Uso de N&o BSC - Uso de

(0) (0)
consultoria externa Qtde = consultoria externa Qtde &
Sim 4 6,5 Sim 4 75
N&o 35 56,5 Néo 32 60,4
As vezes 23 | 37,1 As vezes 17 | 32,1
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 56,5% nao utilizavam a consultoria
externa na definicdo e elaboracdo de objetivos e metas da empresa, 37,1% a utilizavam as

vezes e apenas 6,5% utilizavam a consultoria externa.

Dentre as empresas que ndo utilizam o BSC, 60,4% n&o utilizavam a consultoria
externa na definicdo e elaboracdo de objetivos e metas da empresa, 32,1% a utilizavam as

vezes e apenas 7,5% utilizavam a consultoria externa.

Tabela 34: A utilizacédo do apoio de consultoria externa no processo de implantacdo
do BSC

O Proce O de ol adCadO J0 b 0, add0O apolO ge
Otae 006
0, O d € e a
Sim 12 19,4
As vezes 40 64,5
Nao 10 16,1
Total 61 100

Fonte: O autor.

Dentre as Empresas visitadas, 64,5% utilizaram as vezes o apoio de consultoria
externa no processo de implantagéo do BSC, 16,1% né&o utilizaram o apoio de consultoria

externa e 1% utilizaram o apoio de consultoria externa.
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Tabela 35: O tipo de comunicacéo utilizado para informar a estratégia da empresa
aos envolvidos na operacao

Qtde %
C O (0 d 0peracao
Verbal 15 13,0
Escrita 11 9,6
Verbal\escrita 58 50,4
Verbal\escrita\outros 27 23,5
Verbal\outros 1 0,9
Escrita\outros 3 2,6
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 50,4% utilizavam o tipo de comunicagéo verbal
e escrita para a informacdo da estratégia da empresa aos envolvidos na operacédo, 23,5%
utilizavam outros tipos além do tipo verbal e escrito, 13% utilizavam apenas o tipo de
comunicacdo verbal, 9,6% utilizavam apenas o tipo de comunicacdo escrita e 0,9%

utilizavam além do tipo verbal outros tipos.

Tabela 36: Empresas com e sem BSC — O tipo de comunicacéo utilizado para a
estratégia da empresa aos envolvidos na operacéo

Sim BSC - Formas Né&o BSC - Formas
comunicacao da Qtde comunicacao da Qtde %
estratégia estratégia
Verbal 3 4.8 Verbal 12 22,6
Escrita 3 4.8 Escrita 8 15,1
Verbal\escrita 26 41,9 Verbal\escrita 32 60,4
Verbal\escrita\outros 27 43,5 Verbal\escrita\outros 0 0,0
Verbal\outros 1 1,6 Verbal\outros 0 0,0
Escrita\outros 2 32 Escrita\outros 1 1,9
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 43,5% utilizavam outros tipos além do
tipo verbal e escrito para a informacdo da estratégia da empresa aos envolvidos na

operacdo, 41,9% utilizavam o tipo verbal e escrito, 4,8% utilizavam apenas os tipo de
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comunicagdo verbal e escrito, respectivamente, 3,2% utilizavam além do tipo de

comunicacgdo escrita outros meios e 1,6% utilizavam além do tipo verbal outros tipos.

Dentre as que ndo utilizavam o BSC, 60,4% utilizavam o tipo de comunicacao verbal e
escrita para a informacdo da estratégia da empresa aos envolvidos na operacdo, 22,6%
utilizavam apenas o tipo verbal e 15,1% apenas o tipo escrito, enquanto que outros tipos de
comunicagdo néo firam reportados.

Tabela 37: Outros tipos de comunicacéo utilizados para a estratégia da empresa aos
envolvidos na operacéao

Quais outros tipos de comunicacao realizados para a

estratégia da empresa aos envolvidos na operacdo? UEE
Escrita (boletins internos) 4 9,3
Visual (cartazes, banners, murais, quadros) 24 55,8
Eletronica (e-mail, internet, intranet) 14 32,6
Outros (reunides, workshops) 1 2,3
Total 43 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que reportaram outros tipos de comunicacao da sua estratégia
aos envolvidos na operacdo, além dos tipos verbal e escrito, 55,8% utilizavam o tipo
visual, através de cartazes, banners, murais e quadros, 32,6% utilizavam o tipo eletrénico,
através de e-mail, internet e intranet, 9,3% utilizavam o tipo escrita, através de boletins

internos e 2,3% utilizavam outros meios, através de reunides e workshops.

Tabela 38: Periodicidade do processo de avaliacdo do sistema BSC

Qtae %0
ol glele 0ade
Anual 1 1,6
Bimensal 13 21.0
Mensal 45 72.6
Trimestral 3 48
Total 61 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 72,6% realizavam mensalmente o
processo de avaliagdo, 21% realizavam bimensalmente, 4,8% realizavam trimestralmente e

1,6% realizavam anualmente o processo de avaliacéo do sistema BSC.
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Tabela 39: Classificacdo do grau de importancia para o fator financeiro

Otde 0
d eilro
Muito elevado 74 64,4
Elevado 32 27,8
Intermediario 8 7,0
Pouco 1 0,9
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 64,4% classificaram como muito elevado o grau
de importancia para o fator financeiro, 27,8% classificaram como elevado, 7,0%
classificou como intermediadrio e apenas 0,9% classificaram como pouco o grau de
importancia para o fator financeiro com relagdo ao processo de medicéo de performance e
tomada de deciséo da organizacdo. Nenhuma importancia para este fator ndo foi reportado.

Tabela 40: Empresas com e sem BSC — Classificacdo do grau de importancia para o
fator financeiro

Sim BSC - Grau de N&o BSC - Grau de

importancia para o Qtde importancia para o fator Qtde

fator financeiro financeiro
Nenhum 0 0,0 Nenhum 0 0,0
Pouco 1 1,6 Pouco 0 0,0
Intermediéario 2 3,2 Intermediario 6 11,3
Elevado 15 24,2 Elevado 17 32,1
Muito elevado 44 71,0 Muito elevado 30 56,6
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 71% classificaram como muito
elevado o grau de importancia para o fator financeiro, 24,2% classificaram como elevado,
3,2% classificou como intermediario e apenas 1,6% classificaram como pouco o grau de
importancia para o fator financeiro com relagdo ao processo de medigdo de performance e

tomada de decisdo da organizacdo. Nenhuma importancia para este fator ndo foi reportado.

Dentre as empresas que nédo utilizavam o BSC, 56,6% classificaram como muito

elevado o grau de importancia para o fator financeiro, 32,1% classificaram como elevado e
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11,3% classificou como intermediario o grau de importancia para o fator financeiro com
relagdo ao processo de medicdo de performance e tomada de decisdo da organizacao.

Nenhuma e pouca importancia para este fator ndo foram reportadas.

Tabela 41: Classificacdo do grau de importancia para o fator mercado/clientes

areads S Qtde %0
Muito elevado 34 29,6
Elevado 64 55,7
Intermediario 16 13,9
Pouco 1 0,9
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 55,7% classificaram como elevado o grau de
importancia para o fator mercado/clientes, 29,6% classificaram como muito elevado,
13,9% classificaram como intermediario e apenas 0,9% classificaram como pouco o grau
de importancia para o fator mercado/clientes com relagdo ao processo de medicdo de
performance e tomada de deciséo da organizacao.

Tabela 42: Empresas com e sem BSC — Classificacdo do grau de importancia para o
fator mercado/clientes

Sim BSC - Grau de Nao BSC - Grau de

importancia para o fator Qtde %
mercado/clientes

importancia para o fator Qtde
mercado/clientes

Nenhum 0 0,0 Nenhum 0 0,0
Pouco 0 0,0 Pouco 1 1,9
Intermediario 2 3,2 Intermediario 14 26.4
Elevado 35 56,5 Elevado 29 547
Muito elevado 25 40,3 Muito elevado 9 17,0
Total 62 100 | |Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 56,5% classificaram como elevado o
grau de importancia para o fator mercado/clientes, 40,3% classificaram como muito
elevado e 3,2% classificaram como intermedidrio o grau de importancia para o fator
mercado/clientes com relacdo ao processo de medigédo de performance e tomada de deciséo
da organizacdo. N&o foram reportados casos de nenhuma e pouca importancia a este fator.
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Dentre as empresas que néo utilizavam o BSC, 54,7% classificaram como elevado
0 grau de importancia para o fator mercado/clientes, 17% classificaram como muito
elevado, 26,9% classificaram como intermediario e 1,9% classificaram como pouco 0 grau
de importancia para o fator mercado/clientes com relacdo ao processo de medicdo de
performance e tomada de decisdo da organizacdo. N&o foram reportados casos de nenhuma
importancia a este fator.

Tabela 43: Classificagdo do grau de importancia para o fator processos internos

O O a a ad O dld (e DO a ad PDadld O 1al0O
Otae 006
PDrocCe O c O
Muito elevado 20 17,4
Elevado 72 62,6
Intermediéario 19 16,5
Pouco 4 3,5
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 62,6% classificaram como elevado o grau de
importancia para o fator processos internos, 17,4% classificaram como muito elevado,
16,5% classificaram como intermediario e apenas 3,5% classificaram como pouco o grau
de importancia para 0s processos internos com relacdo ao processo de medigdo de

performance e tomada de decisdo da organizagéo .

Tabela 44: Empresas com e sem BSC — Classificacdo do grau de importancia para o
fator processos internos

Sim BSC - Grau de Nao BSC - Grau de

importancia para o Qtde
fator processos internos

importancia para o fator Qtde
processos internos

Nenhum 0 0,0 Nenhum 0 0,0
Pouco 0 0,0 Pouco 4 75
Intermediario 4 6,5 Intermediario 15 28,3
Elevado 41 66,1 Elevado 31 58,5
Muito elevado 17 274 Muito elevado 3 5,7
Total 62 | 100 Total 53 | 100

Fonte: O autor.

181



FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 66,1% classificaram como elevado o
grau de importancia para o fator processos internos, 27,4% classificaram como muito
elevado e 6,5% classificaram como intermediario 0 grau de importancia para 0s processos
internos com relacdo ao processo de medicdo de performance e tomada de decisdo da

organizacdo. N&o foram reportados casos de nenhuma e pouca importéancia a este fator.

Dentre as empresas que néo utilizavam o BSC, 58,5% classificaram como elevado
0 grau de importancia para o fator processos internos, 5,7% classificaram como muito
elevado, 28,3% classificaram como intermediario e 7,5% classificaram como pouco o grau
de importancia para os processos internos com relacdo ao processo de medicdo de
performance e tomada de decisdo da organizagdo. Nao foi reportado nenhum caso e

nenhuma importancia a este fator.

Tabela 45: Classificagcdo do grau de importéncia para o fator recursos humanos

Como classificaria o grau de importancia para o fator

tde
recursos humanos? Q

Muito elevado 17 14,8
Elevado 61 53,0
Intermediario 32 27,8
Pouco 4 3,5
Nenhum 1 0,9
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 53% classificaram como elevado o grau de
importancia para 0s recursos humanos, 27,8% classificaram como intermediario, 14,8%
classificaram como muito elevado, 3,5% classificam como pouco e apenas 0,9% nédo

classificaram nenhum grau e importancia para o fator recursos humanos.
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Tabela 46: Empresas com e sem BSC — Classificacdo do grau de importancia para o
fator recursos humanos

Sim BSC - Grau de

: .. Nao BSC - Grau de
importancia para o

fator recursos Qtde % importancia para o fator Qtde %
recursos humanos
humanos
Nenhum 0 0,0 Nenhum 1 1,9
Pouco 1 1,6 Pouco 3 5,7
Intermediéario 9 14,5 Intermediéario 23 43,4
Elevado 36 58,1 Elevado 25 47,2
Muito elevado 16 25,8 Muito elevado 1 1,9
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que reportaram 0 uso do BSC, 58,1% classificaram como
elevado o grau de importancia para os recursos humanos, 25,8% classificaram como muito
elevado, 14,5% classificam como intermediario e 1,6% classificam como pouco a
importancia para o fator recursos humanos. Nenhuma importancia ndo foi reportada para

este fator.

Dentre as empresas que ndo reportaram o uso do BSC, 47,2% classificaram como
elevado o grau de importancia para os recursos humanos, 43,4% classificaram como
intermediério, 5,7% classificaram como pouco e 1,9% classificaram como muito elevada e

nenhuma, respectivamente, a importancia para o fator recursos humanos.

Tabela 47: Classificagdo do grau de importancia para o fator relagdo com o governo

Como classificaria o grau de importancia para o fator relacéo

com 0 governo? etz
Muito elevado 7 6,1
Elevado 10 8,7
Intermediario 69 60,0
Pouco 27 23,5
Nenhum 2 1,7
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 60% classificaram como intermediario o grau de
importancia para o fator relacdo com o governo, 23,5% classificaram como pouco, 8,7%
classificaram como levado, 6,1% classificou como muito elevado e apenas 1,7% néo

classificou nenhum grau de importancia para o fator relacdo com o governo.

183



FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

Tabela 48: Empresas com e sem BSC — Classificacdo do grau de importancia para o
fator relacdo com o governo

Sim BSC - Grau de N&o BSC - Grau de

importancia para o fator Qtde %
relacdo com governo

importancia para o fator Qtde %
relagdo com governo

Nenhum 1 1,6 Nenhum 1 1,9
Pouco 4 6,5 Pouco 23 43,4
Intermediario 48 77,4 Intermediéario 21 39,6
Elevado 7 11,3 Elevado 3 5,7
Muito elevado 2 3,2 Muito elevado 5 9,4
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 77,4% classificaram como
intermedidrio o grau de importancia para o fator relacio com o governo, 11,3%
classificaram como intermediario, 6,5% classificaram como pouco, 3,2% classificaram
como muito elevado e apenas 1,6% classificou nenhum grau de importancia para o fator

relagdo com o governo.

Dentre as empresas que ndo utilizavam o BSC, 39,6% classificaram como
intermedidrio o grau de importancia para o fator relacio com o governo, 43,4%
classificaram como pouco, 9,4% classificaram como muito elevado, 5,7% classificaram
como muito elevado e apenas 1,9% ndo classificaram nenhum grau de importancia para o

fator relacdo com o governo.

Tabela 49: Classificacdo do grau de importancia para o fator relagdo com a sociedade

0 O a a ad O dlad (e DO a ad Padlad O 1al0
Otae 00
claCal CO d SOCledade
Muito elevado 5 4.3
Elevado 10 8,7
Intermediério 65 56,5
Pouco 35 30,4
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 56,5% classificaram como intermediario o grau
de importancia para o fator relacdo com sociedade, 30,4% classificaram como pouco, 8,7%
classificaram como elevado e 4,3% classificaram como muito elevado o grau de

importancia para a relacdo com a sociedade.
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Tabela 50: Empresas com e sem BSC — Classificacdo do grau de importancia para o
fator relagcdo com a sociedade

Sim BSC - Grau de Nao BSC - Grau de

importancia para o fator Qtde %
relacdo com a sociedade

importancia para o fator | Qtde %
relacdo com a sociedade

Nenhum 0 0,0 Nenhum 0 0,0
Pouco 8 12,9 Pouco 27 50,9
Intermediario 45 72,6 Intermediéario 20 37,7
Elevado 7 11,3 Elevado 3 5,7
Muito elevado 2 32 Muito elevado 3 5,7
Total 62 | 100 Total 53 | 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que reportaram 0 uso do BSC, 72,6% classificaram como
intermediario o grau de importancia para o fator relacdo com sociedade, 12,9%
classificaram como pouco, 11,3% classificam como elevado e 3,2% classificaram como

muito elevado o grau de importancia para a relacdo com a sociedade.

Dentre as empresas que ndo reportaram o uso do BSC, 50,9% classificaram como
pouco o grau de importancia para o fator relagdo com sociedade, 37,7% classificaram
como intermediario, 5,7% classificaram como elevado e como muito elevado,
respectivamente, o grau de importancia para a relagdo com a sociedade.

Tabela 51: Classificacdo do grau de importancia para o fator relacdo com
fornecedores

Otde 0%
c1aCa0 CO O eceaore
Muito elevado 9 7,8
Elevado 34 29,6
Intermediario 66 57,4
Pouco 6 5,2
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 57,4% classificaram como intermediario o grau
de importancia para o fator relagdo com fornecedores, 29,6% classificaram como elevado,
7,8% classificaram como muito elevado e 5,2% classificam como pouco o grau de

importancia para a relacdo com fornecedores.
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Tabela 52: Empresas com e sem BSC — Classificacdo do grau de importancia para o
fator relacdo com fornecedores

N&o BSC - Grau de
Importancia para o

Sim BSC - Grau de
importancia para o

fator relacdo com S fator relacdo com Qe | Y8
fornecedores fornecedores
Nenhum 0 0,0 Nenhum 0 0,0
Pouco 3 4,8 Pouco 3 57
Intermediario 33 53,2 Intermediéario 33 62,3
Elevado 21 33,9 Elevado 13 24,5
Muito elevado 5 8,1 Muito elevado 4 7,5
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 53,2% classificaram como
intermediadrio o grau de importancia para o fator relacdo com fornecedores, 33,9%
classificaram como elevado, 8,1% classificou como muito elevado e 4,8% classificam
como pouco o grau de importancia para a relacdo com fornecedores. Ndo foram reportados

casos de nenhuma importancia para este fator.

Dentre as empresas que ndo utilizavam o BSC, 62,3% classificaram como
intermedidrio o grau de importancia para o fator relacdo com fornecedores, 24,5%
classificaram como elevado, 7,5% classificou como muito elevado e 5,7% classificam
como pouco o grau de importancia para a relacdo com fornecedores. N&o foram reportados
casos de nenhuma importancia para este fator.

Tabela 53: Classificacdo do grau de importancia para o fator relagdo com o meio-
ambiente

O 0, a a ad O Jdra e DO a d Pdlad O 1alO e1aCal Otde 0 :
O O el10-ad PDIE >
Muito elevado 11 9,6
Elevado 60 52,2
Intermediario 35 30,4
Pouco 7 6,1
Nenhum 2 1,7
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 52,2% classificaram como elevado o grau de

importancia para o fator relagdo com o meio-ambiente, 30,4% classificaram como
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intermediéario, 9,6% classificaram como muito elevado, 6,1% classificaram como pouco e

1,7% ndo classificaram nenhum grau e importancia para a relacdo com o meio-ambiente.

Tabela 54: Empresas com e sem BSC — Classificagdo do grau de importancia para o
fator relacdo com o0 meio-ambiente

N&o BSC - Grau de
importancia para o fator

Sim BSC - Grau de
importancia para o fator

~ : Qtde | % ~ : Qtde | %
relacdo com o meio relacdo com o meio

ambiente ambiente
Nenhum 1 1,6 Nenhum 1 1,9
Pouco 2 32 Pouco 5 9,4
Intermediéario 14 22,6 Intermediéario 21 39,6
Elevado 39 (62,9 Elevado 21 39,6
Muito elevado 6 9,7 Muito elevado 5 9,4
Total 62 | 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que reportaram a utilizacdo do BSC, 62,9% classificaram
como elevado o grau de importancia para o fator relacdo com o meio-ambiente, 22,6%
classificaram como intermediario, 9,7% classificaram como muito elevado, 3,2%
classificaram como pouco e 1,6% ndo classificaram nenhum grau e importancia para a

relagdo com o meio-ambiente.

Dentre as empresas que nao reportaram a utilizacdo do BSC, 39,6% classificaram
como elevado e como intermedidrio, respectivamente, o grau de importancia para o fator
relacdo com o meio-ambiente, 9,4% classificaram como muito elevado e como pouco,
respectivamente, e 1,9% néo classificaram nenhum grau e importancia para a relagdo com

0 meio-ambiente.

Tabela 55: Os indicadores de performance da empresa sdo apropriados

Os indicadores de performance da empresa sdo apropriados

(medem as variaveis certas)? QULE
Sim 106 92,2
Né&o 9 7,8
Total 115 100

Fonte: O autor.
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Dentre as empresas pesquisadas, 92,2% afirmaram que os indicadores de
performance da empresa sdo apropriados (medem as variaveis certas), sendo que 7,8%

acham que estes indicadores ndo sdo apropriados.

Tabela 56: Empresas com e sem BSC — Os indicadores de performance da empresa
sao apropriados

N&ao BSC - indicadores
de performance da

Sim BSC - indicadores
de performance da

~ Qtde % ~ Qtde %
empresa sdo empresa sdo
apropriados apropriados
Sim 60 | 968 Sim 46 | 86,8
Nao 2 3,2 Nao 7 13,2
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 96,8% afirmaram que os indicadores
de performance da empresa sdo apropriados (medem as variaveis certas), sendo que 3,2%

acham que estes indicadores ndo sdo apropriados.

Dentre as empresas que nao utilizavam o BSC, 86,8% afirmaram que 0s
indicadores de performance da empresa sdo apropriados (medem as variaveis certas),

sendo que 13,2% acham que estes indicadores nao sdo apropriados.

Tabela 57: Motivo por achar os indicadores de performance da empresa néao
apropriados

Qtde %
e PDIreSa adO apropriado

Esta em fase de ajuste interno 1 111
Maior comprometimento deveria ser medido 1 111
Na&o existem indicadores na empresa 1 11,1
Precisam de aprimoramento de acordo com as contingéncias do 1 11,1
mercado

Necessitam de maior abrangéncia e serao revistos 1 11,1
Precisam ser revistos a realidade 1 11,1
Devem ser revistos para adequar a realidade da empresa de 1 11,1
aumento de atividades

Sdo incompletos em geral 1 11,1
S&do muito genéricos, precisam ser revistos 1 11,1
Total 9 100

Fonte: O autor.

188



CAPITULO IV. ANALISE DE DADOS

Tabela 58: Classificacdo do grau de adequacéao dos indicadores de performance da
empresa e sua influencia no processo de deciséo

Como classificaria o grau de adequacao dos indicadores de

performance da empresa e sua influéncia no processo de Qtde
decisdo?
Muito elevado 10 8,7
Elevado 68 59,1
Intermediario 30 26,1
Pouco 7 6,1
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 61,6% classificaram como elevado o grau de
adequacao dos indicadores de performance da empresa e sua influencia no processo de
decisdo, 19,8% classificaram como intermediario, 10,5% classificaram como muito
elevado e 8,1% classificaram como pouco o0 grau de adequacdo dos indicadores e sua
influéncia no processo de decisao..

Tabela 59: Empresas com e sem BSC — Classificacao do grau de adequacao dos
indicadores de performance da empresa e sua influencia no processo de decisdo

Sim BSC - Grau de Nao BSC - Grau de
adequacdo dos o adequacdo dos o
indicadores de Qtde % indicadores de Q| e
performance performance

Nenhum 0 0,0 Nenhum 0 0,0
Pouco 4 6,5 Pouco 3 57
Intermediario 7 11,3 Intermediario 23 | 434
Elevado 42 | 67,7 Elevado 26 |49,1
Muito elevado 9 14,5 Muito elevado 1 1,9
Total 62 | 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que reportaram a utilizacdo do BSC, 67,7% classificaram
como elevado o grau de adequacdo dos indicadores de performance da empresa e sua
influencia no processo de decisdo, 14,5% classificaram como muito elevado, 11,3%
classificaram como intermediario e 6,5% classificaram como pouco o grau de adequagéo
dos indicadores e sua influéncia no processo de decisdo. Ndo foram reportados casos de

nenhuma importancia a este quesito.
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Dentre as empresas que ndo reportaram a utilizacdo do BSC, 49,1% classificaram
como elevado o grau de adequagdo dos indicadores de performance da empresa e sua
influencia no processo de decisdo, 43,4% classificaram como intermediario, 5,7%
classificaram como pouco e 1,9% classificaram como muito elevado o grau de adequacao
dos indicadores e sua influéncia no processo de deciséo. Ndo foram reportados casos de
nenhuma importancia a este quesito.

Tabela 60: Desdobramento ao nivel de departamentos para os indicadores de
performance da empresa

Qtae %
a0 el de departamento
Sim 78 68
Nao 37 32
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 68% responderam que 0s seus indicadores de
performance sdo desdobrados ao nivel de departamentos, enquanto que 32% responderam

que os seus indicadores de performance ndo estdo desdobrado ao nivel de departamentos.

Tabela 61: Empresas com e sem BSC — Desdobramento ao nivel de departamentos
para os indicadores de performance da empresa

Sim BSC - N&o BSC -
Desdobramento ao Qtde % Desdobramento ao Qtde | %
nivel de departamentos nivel de departamentos
Sim 59 | 952 Sim 19 |358
Nao 3 4,8 Nao 34 | 642
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizam o BSC, 95,2% responderam que 0S Seus
indicadores de performance sdo desdobrados ao nivel de departamentos, enquanto que
4,8% responderam que os seus indicadores de performance nao estdo desdobrado ao nivel

de departamentos.

Dentre as empresas que ndo utilizam o BSC, 35,8% responderam que 0S Seus
indicadores de performance sdo desdobrados ao nivel de departamentos, enquanto que
64,2% responderam que os seus indicadores de performance néo estdo desdobrado ao nivel

de departamentos.
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Tabela 62: O desdobramento ao nivel individual para os indicadores de performance
da empresa

Os indicadores de performance da empresa sdo desdobrados

ao nivel individual? EE
Sim 18 16
Né&o 97 84
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 84% responderam que 0s seus indicadores de
performance ndo estdo desdobrados ao nivel individual, sendo que 16% responderam que
os seus indicadores estdo desdobrados ao nivel individual.

Tabela 63: Empresas com e sem BSC — O desdobramento ao nivel individual para os
indicadores de performance da empresa

Sim BSC -

N&o BSC -

Desdobramento ao
nivel individual

Desdobramento ao Qtde %
nivel individual

11 | 17,7 | |Sim 7 | 132
N&o 51 |823| [Néo 46 | 868
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que reportaram o uso do BSC, 82,3% responderam que 0S
seus indicadores de performance ndo estdo desdobrados ao nivel individual, sendo que

17,7% responderam que os seus indicadores estdo desdobrados ao nivel individual.

Dentre as empresas que nao reportaram o uso do BSC, 86,8% responderam que 0s
seus indicadores de performance ndo estdo desdobrados ao nivel individual, sendo que
13,2% responderam que os seus indicadores estdo desdobrados ao nivel individual.
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Tabela 64: Uso de mapas estratégicos com a relacdo de causa-efeito entre os objetivos
e estratégias da empresa para deixar claro como cria valor aos clientes e partes
interessadas

ANS PDIeSa a0 adpas € dl€(ICO O d eiaCao ae Ca a Otde %
elelto e e 0S 0ODJ]e OSee aledlasS Ua € PIeSa
Sim 32 28
As vezes 48 42
Nao 35 30
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 42% utilizam as vezes 0s mapas estratégicos
com a relacdo de causa-efeito entre os objetivos e estratégias da empresa para deixar claro
como cria valor aos clientes e partes interessadas, sendo que 30% néo utilizam e 28%

utilizam os Mapas Estratégicos.

Tabela 65: Empresas com e sem BSC — Uso de mapas estratégicos com a relagdo de
causa-efeito entre os objetivos e estratégias da empresa para deixar claro como cria
valor aos clientes e partes interessadas

Sim BSC - Uso de mapas N&o BSC - Uso de mapas

0,
estratégicos s 2 estratégicos
Sim 26 | 41,9 | |Sim 6 |113
Nao 1 1,6 | |Néo 34 | 64,2
As vezes 35 | 565 | |Asvezes 13 | 245
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 56,5% utilizam as vezes 0os mapas
estratégicos com a relagdo de causa-efeito entre 0s objetivos e estratégias da empresa para
deixar claro como cria valor aos clientes e partes interessadas, sendo que 41,9% os utilizam
e 1,6% nao utilizam os mapas estratégicos.

Dentre as empresas que ndo utilizavam o BSC, 24,5% utilizam as vezes 0os mapas
estratégicos com a relagdo de causa-efeito entre 0s objetivos e estratégias da empresa para
deixar claro como cria valor aos clientes e partes interessadas, sendo que 64,2% nao

utilizam e apenas 11,3% utilizam os mapas estratégicos.
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Tabela 66: Classificacdo da importancia que sua empresa atribui em definir pessoas
corretas para administrar os indicadores de desempenho e as iniciativas estratégicas
de apoio e manutenc¢ao ao processo do BSC

Como classificaria a importancia que sua empresa atribui em

definir pessoas corretas para administrar os indicadores de

desempenho e as iniciativas estratégicas de apoio e s
manutencao ao processo do BSC?
Muito elevada 7 11,3
Elevada 40| 645
Intermediaria 12 19,4
Pouca 2 3,2
Nenhuma 1 1,6
Total 62 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 64,5% classificaram como elevada a importancia
que sua empresa atribui em definir pessoas corretas para administrar os indicadores de
desempenho e as iniciativas estratégicas de apoio e manutencdo ao processo do BSC,
19,4% classificaram como intermediria, 11,3% classificaram como muito elevada, 3,2%
classificaram como pouca, sendo que 1,6% classificou nenhuma importancia.

Tabela 67: Os meios que a empresa utiliza para controlar seus indicadores de
performance

Quais 0s meios que a empresa utiliza para controlar seus

indicadores de performance?

Planilha Excel 86 74,8
Planilha Excel\Software 27 23,5
Software 2 1,7
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 74,8% utilizavam somente a planilha Excel para
controlar seus indicadores de performance, 23,35% utilizavam planilha Excel em conjunto
com software e 1,7% utilizavam somente software para controlar seus indicadores de

performance.
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Tabela 68: Empresas com e sem BSC — Os meios que a empresa utiliza para controlar
seus indicadores de performance

Sim BSC - Meio de Nao BSC - Meio de

controle Qe controle Qe | Yo
Software 1 1,6 Software 1 1,9
Planilha Excel\Software | 27 | 435 Planilha Excel\Software 0 0,0
Planilha Excel 34 | 548 Planilha Excel 52 98,1
Total 62 | 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que reportaram 0 uso do BSC, 54,8% utilizavam somente a
planilha Excel para controlar seus indicadores de performance, 43,5% utilizavam planilha
Excel em conjunto com software e apenas 1,6% utilizavam somente software para

controlar seus indicadores de performance.

Dentre as empresas que nédo reportaram o uso do BSC, 98,1% utilizavam somente
a planilha Excel para controlar seus indicadores de performance e 1,9% utilizavam
somente software para controlar seus indicadores de performance. Nenhum caso de uso

conjunto de planilha Excel e software foi reportado.

Tabela 69: O software utilizado pela empresa para controlar seus indicadores de
performance

Quial software utilizado pela empresa para controlar seus

indicadores de performance? Qtde
Cetasa 1 3,1
SAP 7 21,9
Totvs Protheus 2 6,3
Software interno Tl 19 59,4
Injet Map Cardoso 1 3,1
Guru 1 3,1
Dom Cabral 1 3,1
Total 32 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 59,4% utilizavam software desenvolvido
internamente por sua equipe de tecnologia da informacdo, 21,9% utilizam o software SAP,
6,3%% utilizam software Totvs Protheus, 12,4% utilizavam outros softwares — Cetasa,
Injet Map Cardoso, Guru e Dom Cabral — com 3,1% respectivamente, para controlar seus

indicadores de performance.
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Tabela 70: Os ajustes no processo operacional na empresa em base ao processo de
avaliacdo da performance do BSC

A sua empresa produz ajustes no processo operacional em

base ao processo de avaliagcéo da performance do BSC? s
Sim 52 83,9
Né&o 10 16,1
Total 62 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 83,9% produziam ajustes no processo
operacional em base ao processo de avaliagcdo da performance do BSC, sendo que 16,1%

ndo produziam tais ajustes.

Tabela 71: O mecanismo utilizado por sua empresa para produzir ajustes no processo
operacional em base ao processo de avaliacdo da performance do BSC

Qual o mecanismo utilizado por sua empresa para produzir

ajustes no processo operacional em base ao processo de Qtde
avaliagcdo da performance do BSC?

Plano agdo 5W2H 23 34,3
Reunides ajuste metas objetivos 39 58,2
Ferramentas (FMEA, LEAN, 6 Sigma, MASP) 2 3,0
Grupo melhoria continua 1 15
Treinamento 1 1,5
Reajuste Funcbes 1 1,5
Total 67 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 58,2% utilizavam reunides para ajustes de metas
e objetivos da empresa em base ao processo de avaliagdo da sua performance em base aos
resultados observados através do mecanismo do BSC, 34% utilizavam o mecanismo do
planejamento 5W2H, 3% utilizavam ferramentas como FMEA (analise do modo e efeito
das falhas), LEAN (manufatura enxuta), 6 sigma e MASP (metodologia de andlise e
solucdo de problemas), enquanto que 4,5% utilizavam treinamentos, reajuste de funcoes, e
grupo de melhoria continua (1,5% cada respectivamente).
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Tabela 72: Classificacdo do nivel de evolugdo na empresa por causa do BSC

Nivel de melhora com BSC Qtde %
Nenhum 2 3,2
Pouco 2 32
Intermediario 16 25,8
Elevado 38 61,3
Muito elevado 4 6,5
Total 62 100

Nivel de melhora com BSC

Sem melhora 4 6,5
Melhora 58 93,5
Total 62 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas referente ao nivel de melhoria diretamente
associada o uso do BSC, 61,3% responderam que o nivel de melhoria foi elevado, 25,8%
responderam que foi intermediario, 6,5% responderam que foi muito elevado, 3,2%
responderam que o nivel de melhoria considerado como pouco e como nenhum,

respectivamente, originada pela implantacéo da ferramenta do Balanced Scorecard (BSC).

Dentre as empresas pesquisadas que utilizavam o Balanced Scorecard (BSC) em
suas atividades, ap0s reorganizacdo das respostas, 93,5% responderam que houve melhora
no nivel de evolugdo da empresa enquanto que 6,5% responderam que ndao houve melhora

em funcéo do BSC.

Tabela 73: A melhoria causada pelo BSC na empresa

Qual a melhoria causada pelo BSC na sua empresa?

Comunicacao 15 17,9
Compromisso equipes 9 10,7
Qualidade 16 19,0
Outros 5 6,0
Recursos humanos 13 15,5
Lucro/resultado 17 20,2
Vendas 9 10,7
Total 84 100

Fonte: O autor.
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Dentre as empresas pesquisadas que utilizavam a ferramenta do Balanced
Scorecard (BSC) em suas atividades, 20,2% mencionaram que houve melhorias no lucro e
no resultado da empresa, 19% mencionaram que houve melhorias na qualidade de seus
produtos, 17,9% mencionaram que houve melhorias no processo de comunicacdo na
empresa, 15,5% mencionaram que houve melhorias em seus recursos humanos decorrentes
do mecanismo do BSC, 10,7% mencionaram que houve melhorias em vendas e

compromisso das equipes, respectivamente, e 6% mencionaram outras melhorias.

Tabela 74: Outras melhorias causadas pelo BSC na empresa

Quais outras melhorias causadas pelo BSC na sua empresa? Qtde

Produtividade 4 57,1
Clareza nos objetivos 1 14,3
Aproximacdo com fornecedores e clientes 1 14,3
Melhoria capital humano 1 14,3
Total 7 100

Fonte: O autor

Dentre as empresas pesquisadas, 57,1% responderam foi o elemento
produtividade classificado como outras melhorias causadas pelo uso do BSC, enguanto
14,3% responderam que foram melhorias no capital humano, aproximacdo com

fornecedores e clientes e clareza nos objetivos, respectivamente.

Tabela 75: O que a empresa que esperava atingir com o BSC que néo conseguiu

O que voceé esperava do BSC que a empresa ndao conseguiu

atingir? QU
Compromisso equipes 7 13,0
Melhor relacionamento 18 33,3
Comunicagao 12 22,2
Atingir metas 6 11,1
Recursos melhoria 1 1,9
Melhora processos 2 3,7
Organizagao 1 1,9
Qualidade 1 1,9
Vendas 1 1,9
Treinamento 2 3,7
Reunides frequentes 1 1,9
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Reduzir burocracia 1 1,9
Reduzir reclamacdes externas 1 1,9
Total 54 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que reportaram a utilizacdo do BSC, 33,3% afirmaram que
esperavam um melhor relacionamento em sua organizagdo com a implantagdo do BSC,
22,2% esperavam uma melhora na comunicagédo, 13% esperavam um melhor compromisso
entre as suas equipes de trabalho, 11,1% esperavam atingir as suas metas, 3,7% esperavam
atingir, respectivamente, melhorias em treinamento e processos, enquanto que 1,9%
esperavam atingir, respectivamente, melhorias em reducdo nas reclamacfes externas,
reducdo da burocracia, reunides mais frequentes, melhorias em vendas, melhorias em
qualidade, melhorias na organizacdo, e melhorias em recursos destinados a acdes de

melhorias em suas empresas.

Tabela 76: O namero de funcionarios de sua empresa

Qual é o numero de funcionérios de sua empresa?

0-50 22 19
50 - 100 13 11
100 — 200 22 19
200 — 500 29 25
500 — 1000 16 14
Acima de 1000 13 11
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 25% apresentavam um namero entre 200 a 500
funcionérios, 19% apresentavam um namero, respectivamente, entre 0 a 50 e 100 a 200
funcionarios, 14% entre 500 a 1000 funcionarios, sendo que 11 %, respectivamente,

apresentavam de 50 a 100 ou acima de 1000 funcionarios.
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Tabela 77: Empresas com e sem BSC — O numero de funcionarios de sua empresa

Sirr} BSC_: - NQmero Otde % NET) BS_C -NQmero Otde %
uncionarios funcionarios

Acima de 1000 9 14,5 Acima de 1000 4 75
500 — 1000 9 14,5 500 — 1000 7 13,2
200 - 500 23 37,1 200 - 500 6 11,3
100 - 200 14 22,6 100 — 200 8 15,1
50 - 100 5 8,1 50 - 100 8 15,1
0-350 2 3,2 0-50 20 | 37,7
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 37,1% apresentavam um nimero entre
200 a 500 funcionarios, 22,6% apresentavam um ndmero entre 100 e 200 funcionarios,
14,5% apresentavam um ndmero, respectivamente, entre 500 e 1000 e acima de 1000
funcionérios, 8,1 % apresentavam de 50 a 100 funcionérios e 3,2% apresentavam um

ndmero de 0 a 50 funcionarios.

Dentre as empresas que ndo utilizavam BSC, 37,7% apresentavam um nimero
entre 0 e 50 funcionérios, 15,1% apresentavam um ndmero, respectivamente, entre 50 e
100 e entre 100 a 200 funcionarios, 13,2% entre 500 e 1000 funcionarios, 11,3 %,
apresentavam entre 200 e 500 funcionarios e 7,5% apresentavam acima de 1000

funcionarios.

Tabela 78: Volume de vendas anual da empresa

Qual é o volume de vendas (R$) anual de sua empresa? Qtde
R$ 5.000.000,00 — R$ 10.000.000,00 7 6,1
R$ 10.000.000,00 — R$ 20.000.000,00 21 18,3
R$ 20.000.000,00 — R$ 50.000.000,00 26 22,6
R$ 50.000.000,00 — R$ 100.000.000,00 33 28,7
R$ 100.000.000,00 — R$ 500.000.000,00 16 13,9
Acima de R$ 500.000.000,00 12 10,4
Total 115 100

Fonte: O autor.
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Dentre as empresas pesquisadas, 28,7% tinham como volume anual de vendas um
valor entre R$ 50 e R$ 100 milhdes, 22,6% um valor entre R$ 20 e R$ 50 milhdes, 18,3%
um valor entre R$ 10 e R$ 20 milhdes, 13,9% um valor entre R$ 100 e 500 milhdes, 10,9%
um valor acima de R$ 500 milhdes e 6,1% um valor anual de vendas entre R$ 5 e R$ 10
milhdes. Pode-se afirmar em base aos dados que 47% apresentaram um volume anual de
vendas abaixo de R$ 50 milhGes e que 53% apresentavam um volume anual de vendas

acima de 50 milhoes.

Tabela 79: Empresas com e sem BSC — Volume de vendas anual da empresa

SimBSC - Vendas  Qtde % N&o BSC -Vendas Qtde %

Acima de R$ 500 Acima de R$ 500

milhdes 8 12,9 milhdes 4 7,5
R$ 100 milhdes — R$ R$ 100 milhdes — R$

500 milhdes 13 21,0 500 milhdes 3 57
R$ 50 milhdes — R$ R$ 50 milhdes — R$

100 milhdes 26 419 100 milhdes 7 13,2
R$ 20 milhdes — R$ R$ 20 milhdes — R$

50 milhoes 13 21,0 50 milhdes 13 245
R$ 10 milhdes — R$ R$ 10 milhdes — R$

20 milhGes 2 3,2 20 milhoes 19 35,8
R$ 5 milhdes — R$ 10 R$ 5 milhdes — R$ 10

milhdes 0 0,0 milhdes 7 13,2
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que reportaram a utilizacdo do BSC, 41,9% tinham como
volume anual de vendas um valor entre R$ 50 e R$ 100 milhdes, 21% um valor entre R$
20 e R$ 50 milhdes e entre R$100 e R$500 milhdes, respectivamente, 12,9% um valor
acima de R$ 500 milhdes e 3,2% um valor anual de vendas entre R$ 10 e R$ 20 milhdes.
Pode-se afirmar em base aos dados que 24,2% apresentaram um volume anual de vendas
abaixo de R$ 50 milhGes e que 75,8% apresentavam um volume anual de vendas acima de

50 milhdes.

Dentre as empresas que reportaram a nao utilizagdo do BSC, 35,8% tinham como
volume anual de vendas um valor entre R$ 10 e R$ 20 milhdes, 24,5% um valor entre R$
20 e R$ 50 milhdes, 13,2% um valor entre R$ 5 e R$ 10 milhdes e entre R$ 50 e R$ 100
milhdes, respectivamente, 7,5% um valor acima de R$ 500 milhGes e 5,7% um valor anual

de vendas entre R$ 100 e R$ 500 milhGes. Pode-se afirmar em base aos dados que 73,5%
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apresentaram um volume anual de vendas abaixo de R$ 50 milhdes e que 26,5%

apresentavam um volume anual de vendas acima de 50 milhdes.

Tabela 80: Os niveis hierdrquicos existentes na empresa

Quantos niveis hierarquicos existem em sua empresa? Qtde
2 4 3,5
3 31 27
4 53 46,1
5 17 14,8
Acimade 5 10 8,7
Total 115 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas pesquisadas, 46,1% apresentavam 4 niveis hierarquicos, 27%
3 niveis hierarquicos, 14,8% 5 niveis hierarquicos, 8,7% acima de 5 niveis hierarquicos e
3,5% apresentavam 2 niveis hierarquicos em sua empresa. 69,6% das empresas
apresentavam 4 ou mais niveis hierarquicos enquanto 30,4% apresentavam no maximo 3
niveis hierarquicos em sua estrutura. Em base aos dados, pode-se afirmar que 30,5% das
empresas apresentavam até 3 niveis hierarquicos em sua estrutura, enquanto que 69,5%

apresentavam acima de 3 niveis hierarquicos.

Tabela 81: Empresas com e sem BSC — Os niveis hierarquicos existentes na empresa

Sim BSC - Niveis N&ao BSC - Niveis

hierarquicos Qe | Ve hierarquicos Qi
Acimade 5 5 8,1 Acimade 5 5 9,4
S 14 | 22,6 5 3 5,7
4 35 | 56,5 4 18 | 34,0
3 7 11,3 3 24 | 453
2 1 16 2 3 5,7
Total 62 100 Total 53 100

Fonte: O autor.

Dentre as empresas que utilizavam o BSC, 56,5% apresentavam 4 niveis
hierarquicos, 22,6% 5 niveis hierarquicos, 11,3% 3 niveis hierarquicos, 8,1% acima de 5

niveis hierarquicos e 1,6% apresentavam 2 niveis hierarquicos em sua empresa. Em base
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aos dados, pode-se afirmar que 12,9% das empresas apresentavam até 3 niveis hierarquicos

em sua estrutura, enquanto que 87,1% apresentavam acima de 3 niveis hierarquicos.

Dentre as empresas que ndo utilizavam o BSC, 45,3% apresentavam 3 niveis

hierarquicos, 34% 4 niveis hierarquicos, 9,4% acima de 5 niveis hierarquicos, 5,7% 2 e 5

niveis hierdrquicos em suas empresas, respectivamente.

Em base aos dados, pode-se

afirmar que 51% das empresas apresentavam até 3 niveis hierarquicos em sua estrutura,

enquanto que 49% apresentavam acima de 3 niveis hierarquicos.

2. Empresas com BSC versus empresas sem BSC

A partir de uma andlise da associagdo entre o uso do BSC e as variaveis de

investigacdo, tem-se que:

Tabela 82: Resumo da associagéo entre o uso do BSC e algumas variaveis da
investigacao

- BSC Odds
VAR | Variavel NZo | Sim p-value Ratio

V01 | Tempo de Empresa

<12 anos 37 27 *)

> 12 anos 16 35 0,004715 3,00
V02 | Visdo e Missdo bem elaboradas

Sim 6l 43 *)

NEo 1 10 0,001712 14,19
V03 | Entendimento Visdo e Missao

Elevado 40 7 *)

Né&o Elevado 22 46 0,000000 11,95

Participacdo de Todos 0s
V04 L

Departamentos na estratégia

Sim 6 31 *)

NEo 47 31 0,000010 7,83
V05 | Quem Elabora a Estratégia

Gerentes 52 16 *)

OULros 10 37 0,000000 12,03
V06 Reunides Com Funcionarios Para

Discutir a Estratégia

Sim 58 40 *)

NEO 4 13 0,006479 4,71
Vo7 Tempo Semanal de Reunides

Para Discutir a Estratégia

<=1 hora 5 27 *)

>1hora 51 13 0,000000 21,19
V08 | Uso Consultoria Externa Para
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Elaborar Estratégia

Sim 27 21 (ns)
NGO 35 3 0,670438 NA
Forma de Comunicacéo da
V09 L. S
Estrategia aos Funcionarios
Outras 30 1 ™)
Verbal/Escrita 32 52 0,000000 48,75
V10 G_rau Irr_lportanma Fator
Financeiro
Elevado 59 47 (ns)
Né&o Elevado 3 6 0,197013 NA
V11 Grau Importancia Fator
Mercado/Clientes
Elevado 60| 38 ®
Ndo Elevado 2 15 0,000159 11,84
Grau Importancia Fator
V12
Processos Internos
Elevado 58| 34 *)
Ndo Elevado 4 19 0.000086 8,10
Grau Importancia Fator
V13
Recursos Humanos
Elevado 52 26 *
Nao Elevado 10 27 0.000068 5.4
Grau Importéancia Fator Relagdo
V14
Com Governo
Elevado 9 8 (ns)
Nao Elevado 53 45 0,930606 NA
V15 Grau Importancia Fator Relagdo
Com Sociedade
Elevado 9 6 (ns)
Néo Elevado 53 47 0.612031 NA
Grau Importancia Fator Relagio
V16
Com Fornecedores
Elevado 26 17 (ns)
Néo Elevado 36 36 0.276005 NA
V17 Grau Importancia Fator Relagio
Com Meio Ambiente
Elevado 45| 26 *)
N30 Elevado 17| 27| 0009674 2,75
Indicadores de Performance
V18 )
Apropriados
Sim 60| 46 *)
NGO > 7 0,046965 4,57
Grau Adequacéo Indicadores no
V19 -
Processo de Decisédo
Elevado 51 27 *
Ndo Elevado 11 26 0,000339 4,46

V20

Indicadores Desdobrados Nivel
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Departamentos

Sim 59 19 *

NEo 3 34 0,000000 35,19

Indicadores Desdobrados Nivel
V21 ..

Individual

Sim 11 7 (ns)

N30 51 16 0,504720 NA
V22 | Uso de Mapa Estratégico

Sim 61 19 *

NEo 1 34 0,000000 109,16
V23 | Nimero de Funcionarios

<= 100 funcionarios 7 28 *)

> 100 funcionarios 55 25 0,000001 8,80
V24 | Nivel Vendas

<= 50 milhdes 15 39 *)

> 50 milhdes a7 14| 9000000 8,73
V25 | Niveis Hierarquicos

<= 3 niveis 8 27 *)

> 3 niveis 54 26 0,000010 7,01

Fonte: O autor.

(*): Associagdo significativa, ou seja, p-value < 0,05
(ns): Associacdo néo significativa, ou seja, p-value > 0,05
NA: o odds ratio ndo pode ser calculado

O tempo de empresa Vo; (p-value 0,004715 < 0,05) esta associado ao uso do
BSC, as empresas com idade maior que 12 anos tém 3,00 vezes mais chances (propensao)

de usar o BSC do que as empresas com 12 anos ou menos.

A visdo/missdo bem elaborada Vo, (p-value 0,001712 < 0,05) esta associada ao
uso do BSC, as empresas com visdo/missdo bem elaborada tém 14,19 vezes mais chances

(propensao) ao uso do BSC.

O entendimento da visdo/missdo por parte dos envolvidos na operagdo da
empresa Vo3 (p-value 0,000000 < 0,05) esté relacionado ao uso do BSC, as empresas com
entendimento elevado da visao/missdo tém 11,95 vezes mais chances (propensdo) ao uso
do BSC.

A participacdo de todos os departamentos na formulacdo da estratégia da
empresa Vo4 (p-value 0,000010 < 0,05) esta associada ao uso do BSC, as empresas com

esta participacdo tém 7,83 vezes mais chances (propensao) ao uso do BSC.
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A participacdo dos gestores na formulagdo da estratégia da empresa, quem
elabora a estratégia Vos (p-value 0,000000 < 0,05) esta associada ao uso do BSC, as
empresas em que ha a participacdo dos gerentes tém 12,03 vezes mais chances (propenséo)
ao uso do BSC.

As reunides com funcionarios para discutir a estratégia da empresa Vos (p-
value 0,006479 < 0,05) estd relacionado ao uso do BSC, as empresas em que 0S
funcionarios sdo reunidos para discutir a estratégia tém 4,71 vezes mais chances

(propensao) ao uso do BSC.

O tempo semanal de reuniBes para discutir a estratégia com funcionérios Vy;
(p-value 0,000000 < 0,05) esté relacionado ao uso do BSC, as empresas em que o tempo de
reunido é superior a uma hora semanal tém 21,19 vezes mais chances (propensdo) ao uso
do BSC.

O uso de consultoria externa para elaborar a estratégia da empresa Vog (p-
value 0,670438 > 0,05) ndo esta relacionado ao uso do BSC.

A forma de comunicacao da estratégia aos funcionarios Vg (p-value 0,000000
< 0,05) esta relacionada ao uso do BSC, as empresas que utilizam outras formas de
comunicacdo além da verbal/escrita tém 48,75 vezes mais chances (propensdo) ao uso do
BSC.

O grau de importancia do fator financeiro Vi (p-value 0,197019 > 0,05) nédo

esta relacionado ao uso do BSC.

O grau de importéancia do fator mercado/clientes Vi; (p-value 0,000159 <
0,05) estéa relacionado ao uso do BSC, as empresas que consideram um grau elevado a este

fator apresentam 11,84 vezes mais chances (propensdo) ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator processos internos Vi, (p-value 0,000086 <
0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as empresas que consideram um grau elevado a este

fator apresentam 8,10 vezes mais chances (propensao) ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator recursos humanos Vi3 (p-value 0,000068 <
0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as empresas que consideram um grau elevado a este

fator apresentam 5,40 vezes mais chances (propensédo) ao uso do BSC.
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O grau de importancia do fator relacdo com o governo V4 (p-value 0,930606
> 0,05) ndo esta relacionado ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator relacdo com a sociedade Vis (p-value
0,612031 > 0,05) néo esta relacionado ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator relagdo com fornecedores Vi (p-value
0,276008 > 0,05) ndo esta relacionado ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator relacdo com o meio ambiente V17 (p-value
0,009674 < 0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as empresas que consideram um grau

elevado a este fator apresentam 2,75 vezes mais chances (propenséo) ao uso do BSC.

Os indicadores de performance apropriados (se estes medem as varidveis de
negocios certas) Vig (p-value 0,046965 < 0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as
empresas que tém indicadores de performance apropriados apresentam 4,57 vezes mais

chances (propenséo) ao uso do BSC.

O grau de adequacéo dos indicadores ao processo de decisdo da empresa (sua
utilizacdo efetiva no processo de tomada de decisdo nas empresas) Vg (p-value 0,000339 <
0,05) esté relacionado ao uso do BSC, as empresas em que os indicadores de performance

séo adequados apresentam 4,46 vezes mais chances (propensao) ao uso do BSC.

Os indicadores desdobrados ao nivel dos departamentos V,, (p-value 0,000000
< 0,05) estéa relacionado ao uso do BSC, as empresas que tém indicadores de performance
desdobrados ao nivel dos departamentos apresentam 35,19 vezes mais chances (propensao)
ao uso do BSC.

Os indicadores desdobrados ao nivel individual V»; (p-value 0,504720 > 0,05)

nao esta relacionado ao uso do BSC.

O uso de mapas estratégicos V., (p-value 0,000000 < 0,05) esta relacionado ao
uso do BSC, as empresas que utilizam mapas estratégicos para apresentar as relacdes de
causa e efeito entre os elementos da estratégia, apresentam 109,16 vezes mais chances

(propensdo) ao uso do BSC.

O ndmero de funcionarios da empresa V.3 (p-value 0,000001 < 0,05) esta
relacionado ao uso do BSC, as empresas que possuem em seu quadro mais de 100

funcionarios apresentam 8,80 vezes mais chances (propensédo) ao uso do BSC.
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O nivel de vendas da empresa V4 (p-value 0,000000 < 0,05) esta relacionado ao
uso do BSC, as empresas com um nivel de vendas superior a R$ 50 milhdes anuais

apresentam 8,73 vezes mais chances (propensao) ao uso do BSC.

O numero de niveis hierarquicos da empresa Vs (p-value 0,000010 < 0,05) esta
relacionado ao uso do BSC, as empresas com mais de trés niveis hierarquicos em sua

estrutura apresentam 7,01 vezes mais chances (propensao) ao uso do BSC.

A seguinte tabela sintetiza, por ordem de importéancia de relacionamento, as
variaveis importantes para o éxito de um processo de implementacdo da metodologia do
Balanced Scorecard (BSC):

Tabela 83: Classificacdo das variaveis determinantes do BSC em func¢éo do grau de
associacdo — Odds Ratio

VAR Variavel Caracteristica BSC | p-value |Odds Ratio

V,,; | Uso de Mapa Estratégico Sim 0,000000(*) 109,16
Forma de Comunicacéo da

Voo | Estratégia aos Funcionarios Outras 0,000000(*) 48,75
Indicadores Desdobrados

V3 | Nivel Departamentos Sim 0,000000(*) 35,19
Tempo Semanal de Reunides

Vo7 | Para Discutir a Estratégia > 1 hora 0,000000(*) 21,19
Visdo e Missdo bem

Vo, |elaboradas Sim 0,001712(*) 14,19

Vos | Quem Elabora a Estratégia Gerentes 0,000000(*) 12,03

Vo3 | Entendimento Visdo e Missdo Elevado 0,000000(*) 11,95
Grau Importancia Fator

V11 | Mercado/Clientes Elevado 0,000159(*) 11,84

V73 | NUmero de Funcionarios > 100 funcionarios | 0,000001(%*) 8,80

V3,4 | Nivel Vendas Anual > 50 milhdes 0,000000(*) 8,73
Grau Importancia Fator

V1, | Processos Internos Elevado 0,000086(*) 8,10
Participagdo de Todos 0s

Vo, | Departamentos na estratégia Sim 0,000010(*) 7,83

V5,5 | Niveis Hierarquicos > 3 niveis 0,000010(*) 7,01
Grau Importancia Fator

V13 | Recursos Humanos Elevado 0,000068(*) 5,40
Reunides Com Funcionarios

Vs | Para Discutir a Estratégia Sim 0,006479(*) 4,71
Indicadores de Performance

Vig | Apropriados Sim 0,046965(*) 4,57
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Grau Adequacéo Indicadores
V19 | no Processo de Decisdo Elevado 0,000339(*) 4,46
Vo1 | Tempo de Empresa > 12 anos 0,004715(*) 3,00
Grau Importancia Fator
V17 | Relacdo Com Meio Ambiente Elevado 0,009674(*) 2,75

Fonte: O autor.

Como visto anteriormente, 0 odds ratio representa uma forma complementar de se
medir a forca da associacdo entre as variaveis estudadas, ou seja, a razao de possibilidades
do uso da ferramenta estudada por parte de um grupo de controle especifico.

Em base aos elementos informados na tabela acima, pode-se verificar que o grau
de aassociacao entre as variaveis acima com o0 uso ou ndo do BSC apontou a variavel uso
de mapa estratégico V5, (odds 109,16) como a mais fortemente associada ao éxito da

implementacéo do BSC.

Seguem-se em importancia significativa a forma de comunicacéo da estratégia
aos funcionarios Voo (0dds 48,75) com outras formas além da escrita/verbal, os
indicadores desdobrados ao nivel de departamentos Vo (odds 35,19), relacionando a
importancia do efeito cascata de cima para baixo anteriormente mencionado no controle
das atividades operacionais das empresas, 0 tempo semanal de reunides para discutir a
estratégia V07 (odds 21,19), acima de 1 hora semanal, necessario para o alinhamento de
todos com a estratégia organizacional, e a visdo e missdo bem elaboradas Vg, (odds

14,19) nas posi¢des de 2 a 5 entre as mais importantes variaveis.

Na sequéncia de 06 a 10 seguem-se as variaveis quem elabora a estratégia Vs
(odds 12,03) com a indicacdo da importancia da participacdo dos gerentes nesta etapa, o
entendimento da visdo e da missdo por parte dos funcionarios da empresa VO3 (odds
11,95), o grau de importancia do fator mercados/clientes V1; (odds 11,84) mostrando
que o cliente tem participacdo fundamental no processo, o0 nimero de funcionarios da
empresa Vo3 (odds 8,80) mostrando uma relacdo forte acima de 100 funcionarios e o nivel
de vendas anual da empresa V4 (0dds 8,73) apresentando uma forte associagdo acima de

R$ 50 milhdes anuais.

Em continuagdo, nas posicdes de 11 a 15 seguem-se as variaveis grau de
importéncia fator processos internos Vi, (odds 8,10) elevado, participagdo de todos os
departamentos na estratégia Vo4 (0dds 7,83), os niveis hierarquicos da empresa Vos

(odds 7,01) salientando a necessidade de uma estrutura mais robusta, com maiores niveis
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hierarquicos para o sucesso, 0 grau de importéancia fator recursos humanos Vi3 (odds
5,40) mostrando a importancia deste fator para o sucesso do BSC e reunifes com
funcionarios para discutir a estratégia Vos (0odds 4,71), mostrando que sem um
entendimento do que deve ser feito e de forma mais detalhada as pessoas ndo sabem

direcionar seus esforgos para a implementacéo da estratégia da empresa.

Na sequéncia de 16 a 19 tem-se indicadores de performance apropriados Vig
(odds 4,57), reforcando a necessidade dos indicadores monitorarem o0s elementos certos
relacionados a estratégia da empresa, grau de adequacao dos indicadores ao processo de
decisdo da empresa Vi (0dds 4,46), confirmando a importancia dos indicadores serem
utilizados realmente para a tomada de decisdes, 0 tempo de empresa Vo, (odds 3,00), que
mostra uma tendéncia a empresas de acima de 12 anos terem mais probabilidade de
sucesso na implementacdo do BSC, e por ultimo o grau de importancia do fator relacao
com 0 meio ambiente V37 (odds 2,75), mostrando a preocupacgédo das empresas do PIM em

se relacionar de forma positiva com 0 meio ambiente em suas atividades.

3. Caracteristicas das empresas com BSC

A seguir apresenta-se uma sintese das empresas do PIM que reportaram o uso do
BSC:

Tabela 84: Resumo das empresas do PIM — ZFM que reportaram uso do BSC

L Frequéncia
VAR | Variavel Absoluta | Relativa p-value

BSCO1 | Tempo de Empresa

<=12 anos 27 43,5%

> 12 anos 35| se5% | 0309629(ns)
BSC02 | Visdo e Missédo

Sim 62 100% "

N&o 0 0% 0,000000 (*)
BSCO03 | Visdo e Missao bem elaboradas

Sim 61 | 98,4% «

N&o 1 1.6% 0,000000 (*)
BSCO04 | Entendimento Visdo e Missao

Elevado 40 | 66,7% "

Nao Elevado 2 333%| 20222540
BSCO05 | BSC Champion

Sim 57 | 91,9% «

N&o s 8.1% 0,000000 (*)
BSCO06 | Apoio Alta Diregdo
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Sim 59 |  95.2% .

Nio 3 4,8% 0,000000 (*)
BSCO07 | Treinamento Sobre BSC

Sim 58 | 93,6% .

Né&o 4 6,4% 0,000000 (*)
BSCO8 Participagdo de Toqlos 0S

Departamentos na estratégia

Sim 31 50%

N&o 31 50% 1,000000 (ns)
BSC09 | Quem Elabora a Estratégia

Gerentes 52| 83,9% "

Outros 10| 161%| 000000(")
BSC10 Rgunlqes Com anuonanos Para

Discutir a Estratégia

Sim 58 | 93,6% "

N&o 1 6.4% 0,000000 (*)
BSC11 Tgmpq Semanal,d_e Reunifes Para

Discutir a Estratégia

<1 hora 5 9% "

> 1 hora 51 91% 0,000000 (%)

Uso Consultoria Externa Para
BSC12 Elaborar Estratégia

Sim 27 |  43,6%

N&o 35 56,4% 0,309629 (ns)
BSC13 Formal _ de Cor_nur/mpagao da

Estrategia aos Funcionarios

Outras 30| 48,4%

Verbal/Escrita 32 51,6% 0,799495 (ns)
BSC14 | Periodicidade Revisdo BSC

Mensal 45| 72,6% "

N&o mensal 17 27,4% 0,000377 (*)
BSC15 | Grau Importancia Fator Financeiro

Elevado 59 | 952% "

Néo Elevado 3 4,8% 0,000000 (*)

Grau Importancia Fator
BSC16 Mercado/Clientes

Elevado 60 | 96,8% *

N&o Elevado 2| 300 ©000000(%)
BSC17 Grau Importancia Fator Processos

Internos

Elevado 58 | 93,6% N

Néo Elevado 4 6,4% 0,000000 (*)
BSC18 Grau Importancia Fator Recursos

Humanos

Elevado 52| 83,9% "

Nao Elevado 10| 161%| ©000000(%)
BSC19 Grau Importancia Fator Relagao

Com Governo

Elevado 9| 144% | 0,000000 (*)
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N4o Elevado 53| 85,5% |
BSC20 Grau Importanma Fator Relacao

Com Sociedade

Elevado 9| 144% "

N3o Elevado 53| 8550 | »000000(%)
BSC21 Grau Importancia Fator Relagéo

Com Fornecedores

Elevado 26 41,9%

N3o Elevado 36| 5810 | 0204084(ns)

Grau Importéncia Fator Relagéo
BSC22 Com Meio Ambiente

Elevado 45| 72,6% "

N3o Elevado 17 274%| %000377(%)
BSC23 Indlcad_ores de Performance

Apropriados

Sim 60 96,8% "

N&o > 3.2% 0,000000 (*)
BSC24 Grau Adequaggq Indicadores no

Processo de Decisao

Elevado 51| 82,3% "

N3o Elevado 11| 177%]| ©%000000(%)
BSC25 Indicadores Desdobrados  Nivel

Departamentos

Sim 59 |  95,2% .

N&o 3 4,8% 0,000000 (*)
BSC26 Ind!cgdores Desdobrados  Nivel

Individual

Sim 11 17, 7% "

Nao 51| 823% | ©000000(%)
BSC27 | Uso de Mapa Estratégico

Sim 61 98,4% .

N&o 1 1.6% 0,000000 (*)
BSC28 | NUmero de Funcionarios

<100 funcionarios 7 11,3%

> 100 funcionarios 55| 88,7% 0,000000 (*)
BSC29 | Vendas

< 50 milhdes 15 24.2% "

> 50 milhdes 47 7a8%| 0000048 (%)
BSC30 | Niveis Hierarquicos

< 3 niveis 8| 12,9% "

> 3 niveis 54 87,1% 0,000000 (*)
BSCY | Nivel de Melhora com BSC

Melhora 58 | 93,6% "

Sem Melhora 4 6,4% 0,000000 (*)

Fonte: O autor.

(*): Associagdo significativa, ou seja, p-value < 0,05

(ns): Associagdo ndo significativa, ou seja, p-value > 0,05

211



FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

Nesta andlise foi realizado o teste de quiquadrado para as proporc¢des, com a
intencdo de avaliar quais seriam significativamente diferentes de uma proporgdo paritéria
(50% a 50%) entre as opc¢Oes apresentadas. A hipotese nula neste caso (Hp) é de que as
proporcOes seriam de 50% a 50% e a hipdtese alternativa (H1) é de que as propor¢des

seriam diferentes de 50% a 50%, mostrando uma proporcao claramente majoritéria.

As variaveis: tempo de empresa BSCo; (< 12 anos ou > 12 anos), participagdo
de todos os departamentos na estratégia BSCypg (Sim ou ndo), uso de consultoria
externa para elaborar a estratégia BSCi, (sim ou nédo), forma de comunicacdo da
estratégia aos funcionarios BSCy3 (outras ou verbal/escrita), e grau de importancia do
fator relagdo com fornecedores BSC,; (elevado ou nédo elevado) apresentaram para o
teste de proporcdo uma aceitacdo da hipotese nula, significando que as proporcdes estdo
divididas entre as possibilidades apontadas 50% a 50% (todas apresentaram um p-value >

0,05), ndo mostrando uma preponderancia clara entre as opcoes.

J& as varidveis: visdo e missdo existentes BSCy, (Sim), visdo e missdo bem
elaboradas BSCy; (sim), entendimento da visdo emissdo BSCys (elevado), BSC
Champion BSCgs (sim), apoio da alta direcdo BSCgyg (Sim), treinamento sobre o0 BSC
BSCy7 (sim), quem elabora a estratégia BSCog (gerentes), reuniées com funcionarios
para discutir a estratégia BSC;o (sim), tempo semanal de reunifes para discutir a
estratégia com os funcionarios BSCy; (> 1 hora), periodicidade de reviséo do BSC
BSC14 (mensal e ndo mensal), grau de importancia do fator financeiro BSCys (elevado),
grau de importéncia do fator mercado/clientes BSC;¢ (elevado), grau de importancia
do fator processos internos BSC;; (elevado), grau de importancia do fator recursos
humanos BSC;s (elevado), grau de importancia do fator relacdo com o governo BSCyg
(ndo elevado), grau de importancia do fator relacdo com a sociedade BSC,, (ndo
elevado), grau de importancia do fator relacdo com fornecedores BSC,; (ndo elevado),
grau de importancia do fator meio ambiente BSC,, (elevado), indicadores de
performance apropriados BSC,; (sim), grau de adequagdo dos indicadores no
processo de decisdo BSC,; (elevado), indicadores desdobrados ao nivel de
departamentos BSCys (sim), indicadores desdobrados ao nivel individual BSCys (ndo),
uso de mapa estratégico BSC,; (sim), numero de funcionarios BSCy (> 100
funcionarios), nivel de vendas anuais BSC, (> R$50 milhdes), niveis hierarquicos

BSC3o (> 3 niveis) e a resultante geral do processo de implementacdo do BSC, o nivel de
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melhoria propiciado pelo BSC BSCY (melhora), apresentaram uma preponderancia
significativa, majoritéria entre as possibilidades apresentadas (p-value < 0,05).

Importante a destacar € o nivel de melhoria apresentado a partir da
implementacdo da ferramenta do BSC, pois 93,6% das empresas que usam o BSC
reportaram que houve melhorias. 20,2% mencionaram que houve melhorias no lucro e no
resultado da empresa, 19% mencionaram que houve melhorias na qualidade de seus
produtos, 17,9% mencionaram que houve melhorias no processo de comunicacdo na
empresa, 15,5% mencionaram que houve melhorias em seus recursos humanos, 10,7%
mencionaram que houve melhorias em vendas e compromisso das equipes,
respectivamente, e 6% mencionaram outras melhorias. Dentre as outras melhorias, 57,1%
responderam como a produtividade, enquanto 14,3% responderam que foram melhorias no
capital humano, aproximacdo com fornecedores e clientes e clareza nos objetivos,

respectivamente.

Isto demonstra estatisticamente que a implementacdo do BSC acarreta melhorias

para empresa que utiliza esta ferramenta de gerenciamento estratégico.

Tabela 85: Resumo das empresas do PIM — ZFM que reportaram o uso do BSC -
Principais caracteristicas por ordem de proporcéo

. Caracteristica | Frequéncia
VAR Variavel BSC Relativa p-value

BSCy; Visdo e Missdo Sim 100% 0,000000 (*)
Visdo e Missdo bem

BSCos elaboradas Sim 98,40% 0,000000 (*)

BSCy; Uso de Mapa Estratégico Sim 98,40% 0,000000 (*)
Grau Importancia Fator

BSCs Mercado/Clientes Elevado 96,80% 0,000000 (*)
Indicadores de

BSC,; Performance Apropriados Sim 96,80% 0,000000 (*)

BSCos Apoio Alta Direcéo Sim 95,20% 0,000000 (*)
Grau Importancia Fator

BSCs Financeiro Elevado 95,20% 0,000000 (*)
Indicadores Desdobrados

BSCys Nivel Departamentos Sim 95,20% 0,000000 (*)

BSCy7 Treinamento Sobre BSC Sim 93,60% 0,000000 (*)
ReuniGes Com Funcionarios

BSCio Para Discutir a Estratégia Sim 93,60% 0,000000 (*)
Grau Importancia Fator

BSCy; Processos Internos Elevado 93,60% 0,000000 (*)
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BSCY Nivel de Melhora com BSC Melhora 93,60% 0,000000 (*)
BSCys BSC Champion Sim 91,90% 0,000000 (*)
Tempo Semanal de
Reunides Para Discutir a
BSCn1 Estratégia > 1 hora 91% 0,000000 (*)
> 100
BSCys NUmero de Funciondrios funcionérios 88,70% 0,000000 (*)
BSCs Niveis Hierarquicos > 3 niveis 87,10% 0,000000 (*)
Grau Importancia Fator
BSCyy Relacdo Com Governo Né&o Elevado 85,50% 0,000000 (*)
Grau Importancia Fator
BSCy Relacdo Com Sociedade N&o Elevado 85,50% 0,000000 (*)
BSCog Quem Elabora a Estratégia Gerentes 83,90% 0,000000 (*)
Grau Importancia Fator
BSCyg Recursos Humanos Elevado 83,90% 0,000000 (*)
Grau Adequacao
Indicadores no Processo de
BSCy4 Decisao Elevado 82,30% 0,000000 (*)
Indicadores Desdobrados
BSCy Nivel Individual Né&o 82,30% 0,000000 (*)
BSCy Vendas > 50 milhdes 74,80% 0,000048 (*)
BSCis Periodicidade Revisdo BSC Mensal 72,60% 0,000377 (*)
Grau Importancia Fator
Relacdo Com Meio
BSC,, Ambiente Elevado 72,60% 0,000377 (*)
Entendimento Viséo e
BSCoq4 Missdo Elevado 66,70% 0,022254 (*)
Grau Importancia Fator 0,204084
BSC,; Relacdo Com Fornecedores | N&o Elevado 58,10% (ns)
0,309629
BSCo: Tempo de Empresa > 12 anos 56,50% (ns)
Uso Consultoria Externa 0,309629
BSCy, Para Elaborar Estratégia N&o 56,40% (ns)
Forma de Comunicacéo da 0,799495
BSCis Estratégia aos Funcionarios | Verbal/Escrita | 51,60% (ns)
Participacdo de Todos 0s
Departamentos na 1,000000
BSCog estratégia Sim 50,00% (ns)

Fonte: O autor.

Como ¢ possivel obseravar na tabela acima, todas as empresas que reportaram o
uso do BSC em suas operacOes apresentaram a visdo e missdo definidas BSCgy; (Sim
100%), elemento apontado como basico para que a empresa possa implementar a

metodologia do BSC.
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A visdo e missdo bem elaboradas BSCys (sim 98,40%) reforca a afirmacdo
anterior, que em conjunto com o entendimento da visdo e missdo da empresa por parte de
seus funcionarios BSCoys (elevado 66,70%) se constituem em elementos relevantes e

importantes ao éxito da implementacédo da ferramenta do BSC.

O uso de mapa estratégico BSC,7 (sim 98,40%) se mostra como uma variavel
muito importante. Kaplan e Norton (2004) reportam como muito importante o
entendimento da relacdo causa-efeito para ser possivel atingir os objetivos da estratégia da

empresa.

Os elementos indicadores de performance apropriados (medem as variaveis
certas) a0 monitoramento da operagdo BSC,3 (sim 96,80%), o grau importancia fator
mercado/clientes BSC;¢ (elevado 96,80%), o grau importancia fator financeiro BSCs
(elevado 95,20%), o grau importancia fator processos internos BSC; (elevado 93,60%),
0 grau importancia fator recursos humanos BSCis (elevado 83,90%) e o grau
Importéncia fator meio ambiente BSC,, (elevado 72,60%), fatores todos reportados
como de importancia elevada, se mostraram significativos e relacionados ao processo de

tomada de decisdo das empresas que utilizavam o BSC.

Cabe aqui neste momento uma reflexdo referente aos elementos grau de
importéancia do fator relagdo com o governo BSCjg (ndo elevado), grau de importancia
do fator relacdo com a sociedade BSCy, (ndo elevado), grau de importancia do fator
relacdo com fornecedores BSC,; (ndo elevado) e grau de importancia do fator meio
ambiente BSCy, (elevado). Estes foram de forma proposital inseridos no instrumento de
coleta de dados para que fosse possivel verificar a existéncia de viés nas respostas sobre 0s
fatores relacionados como as dimensdes de mensuracdo basicas do BSC que sdo: grau de
importancia do fator financeiro BSCys (elevado), grau de importancia do fator
mercado/clientes BSC;¢ (elevado) e grau de importancia do fator processos internos

BSC;; (elevado), grau de importancia do fator recursos humanos BSCig (elevado).

Era de se esperar que todos estes elementos, que ndo estdo diretamente
relacionados as quatro dimens@es dos cuidados estratégicos na definicdo dos indicadores
basicos de performance apontados por Kaplan e Norton (1997), apresentassem respostas
de importancia ndo elevada. Porém a dimensdo grau de importéncia do fator meio
ambiente BSC22 apresentou preocupacdo elevada, talvez em funcdo de que exista uma

pressdo social muito grande para que as empresas prestem muita atencdo a atividades que
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visam a preservacdo do meio ambiente e utilizacdo de seus recursos de forma sustentével, e
também se constitui motivo importante de preocupagdo por parte dos gestores das
empresas localizadas no PIM em funcdo da importancia dada pela SUFRAMA para as
empresas que atingem as certificagcbes 1ISO 9000 e 14000 na manutencdo dos beneficios
fiscais na ZFM.

As empresas que estiverem com seus projetos de implementacdo no PIM
aprovados e desfrutando dos beneficios fiscais da SUFRAMA devem em prazo nao
superior a 3 anos apresentarem ao menos a certificagdo 1SO 9000 em suas operacfes, caso

contrério existe o risco da perda destes beneficios.

O grau de adequacgdo dos indicadores ao processo de decisdo BSCy4 (Sim
82,30%), demonstra que os indicadores utilizados sdo decisivos no processo de tomada de

deciséo pelas empresas que reportaram o uso do BSC.

J& os elementos grau importancia fator relagdo com o governo BSCiyy (ndo
elevado 85,50%) e o grau importancia fator relacdo com a sociedade BSCy (ndo
elevado 85,50%) sendo reportados como ndo elevados, demonstram que ndo sdo
considerados importantes durante o planejamento das acdes de monitoramento da
implementacdo da estratégia pelas empresas. Reforcando esta afirmacdo estd o grau
importéancia fator relagdo com fornecedores BSC;; (elevado 58,10%) que se mostrou

nao significativo entre elevado ou nao elevado.

O apoio da alta direcdo BSCps (sim 95,20%) se mostra como importante ao
processo de implementacdo do BSC, bem como o treinamento sobre o BSC BSCy; (sim
93,60%). Ambos sdo fundamentais para a possibilidade de sucesso da implementacdo da
metodologia BSC.

Os indicadores desdobrados ao nivel departamentos BSC,s (sim 95,20%)
sendo evidenciados se mostrou uma caracteristica também importante ao passo que 0s
indicadores desdobrados ao nivel individual BSCy (ndo 82,30%) ndo foram
evidenciados na investigacdo, apesar de serem importantes conforme demonstrado na
literatura do BSC.

As reunides com funcionarios para discutir a estratégia da empresa BSCy
(sim 93,60%) se configura como uma caracteristica importante das empresas investigadas,

0 que demonstra que as mesmas costumam usualmente discutir a estratégia com seus
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colaboradores, bem como o tempo semanal de reunides para discutir a estratégia BSCy;
(acima de 1 hora 91,00%).

A elaboracdo da estratégia da empresa, quem elabora a estratégia BSCyg
(participacdo gerentes 83,90%) comprova a decisiva participacao dos gestores na defini¢do

do rumo a tomar das empresas.

No tocante a estratégia das empresas, 0 uso de consultoria externa para
elaborar a estratégia da empresa BSCy, (ndo 56,40%) ndo se configura como uma

caracteristica determinante dentre as empresas investigadas.

A forma de comunicagdo da estratégia aos funcionarios BSCy3 (verbal/escrita
51,6%) configura que a forma verbal/escrita estd sendo utilizados em grau aproximado dos
outros tipos de comunicacao, ja reportados como cartazes, banners, meios eletronicos entre

outros.

A participacdo de todos os departamentos na elaboracdo da estratégia da
empresa BSCO08 (sim 50%) apresenta uma paridade de 50% a 50% entre todos e nem todos
os departamentos, provavelmente em fungdo de que existam empresas com um nivel de

centralizacdo maior de suas atividades gerenciais de negécios.

Outra caracteristica ndo menos importante, o0 BSC Champion BSCps (Sim
91,90%) estd presente em quase a totalidade das empresas investigadas, demonstrando
assim o entendimento que um projeto de implementacdo como o do BSC, que é sem
duvida altamente estratégico para o futuro das empresas, demande a lideranca e

direcionamento de um responsavel geral definido por parte da alta administragéo.

O numero de funcionarios BSCys (acima de 100 funcionarios 88,70%), o
namero de niveis hierarquicos BSCjs, (acima de 3 niveis 87,10%), e o nivel de vendas
anual das empresas BSCyg (acima de R$ 50 mihdes 74,80%) demonstram que empresas
necessitam ter uma estrutura funcional e nivel de vendas compativel a uma empresa de
médio a grande porte para que se justifiqgue o processo de implementacdo do BSC em

funcdo de sua complexidade em geral.

A periodicidade de revisao do BSC BSCis (mensal 72,60%) mostra que 0
periodo mais utilizado € mensal fortemente influenciado talvez em funcéo ao fato de que

0s elementos contabeis e financeiros bem como outros dados relevantes da operacao
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normalmente sdo consolidados mensalmente para os acionistas e elementos chaves das

organizagoes.

O tempo de empresa BSCy; (acima de 12 anos 56,50%) nédo apresentou uma
clara preponderancia, ficando muito proximo de 50% abaixo e 50% acima de 12 anos de

atividades no Polo Industrial de Manaus.

O nivel de melhoria com BSC BSCY (melhora 93,6%) constitui-se no elemento
final de toda a acdo de implementacdo da ferramenta estratégica do BSC, o apice de sua
utilizacdo, pois as empresas que procuram implementar esta ferramenta buscam a melhoria
em suas operagfes em um nivel significativo que permita a continuidade organizada e
sustentada dos seus negocios ao longo prazo, neste estudo sendo reportado
significativamente pela ampla maioria das empresas investigadas um nivel de melhora

altamente significativo.

4. Fatores de éxito na implantacdo do BSC no POLO INDUSTRIAL DE MANAUS
(PIM)

E possivel a partir da analise e cruzamento dos dados expostos anteriores,
determinar as variaveis que seriam importantes para um processo de implementacdo bem
sucedido da metodologia do Quafro de Mando Integral (BSC), permitindo assim clareza no
entendimento em todos os niveis da organizacdo dos elementos relacionados a ferramenta,

incrementando o potencial de sucesso da mesma para a empresa.

Estas variaveis se consolidam como os fatores de éxito na implementacédo do
BSC no Polo Industrial da Zona Franca de Manaus, a SUFRAMA.

Estes fatores seriam:

1) Viséo e missdo bem elaboradas (Voy);
2) Entendimento elevado da visdo e misséo por parte dos funcionarios (Vos);
3) Participacdo de todos os departamentos na elaboracéo da estratégia (Voay;

4) Apoio da alta direcdo da empresa (BSCos);
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5) Definicdo de um responsavel pelo processo do BSC, o BSC Champion (BSCgs);

6) Fornecer treinamento aos funcionarios sobre a metodologia do BSC (BSCyy);

7) Participacao dos gerentes na elaboracao da estratégia (Vos);

8) Reunides com funcionarios para discutir a estratégia (Vog);

9) Tempo de reunido para discutir a estratégia com funcionarios superior a 1 hora
semanal (Vo7);

10) Utilizar outras formas de comunicacdo da estratégia aos funcionarios além da
forma verbal e escrita (Voo);

11) Assignar um grau de importancia elevado aos fatores mercado/clientes (V11),
processos internos (V1), recursos humanos (Vi3) e relacdo com o meio ambiente
(V17) ao processo de decisdo da empresa (além do fator financeiro tradicional);

12) Elaboracdo de Indicadores de performance apropriados, medindo as variaveis
certas e alinhadas com a estratégia da empresa (V1s);

13) Utilizar verdadeiramente os indicadores de performance no processo de deciséo
(V19);

14) Desdobrar os indicadores de performance organizacional ao nivel departamental
(V20);

15) Utilizar mapas estratégicos com relacdo causa-efeito da estratégia para explicar a
todos os desdobramentos desta (V22);

16) Periodicidade mensal de revisdo dos objetivos e metas do BSC (BSC4);

17) Tempo de empresa (no PIM acima de 12 anos) (Vo1);

18) Numero de funcionarios (no PIM acima de 100) (V23);

19) Niveis hierarquicos (no PIM acima de trés) (Vzs);

20) Nivel de vendas anual (no PIM acima de R$ 50 milhdes) (V24);

Como explicado anteriormente, o Odds Ratio permite que tenhamos uma idéia

concreta de quantas vezes mais possibilidades de sucesso neste caso dos fatores de éxito

pode-se considerar para uma empresa que prioriza no processo de implantacdo do BSC as

variaveis acima: V01 (tempo de empresa), V02 (visdo e missdo bem elaboradas), V03

(entendimento visdo e missdo), V04 (participacdo departamentos na estratégia), V05

(gerentes participando na estratégia), V06 (reunibes com funcionarios sobre estratégia),

V07 (tempo reunido para estratégia, V09 (comunicacdo da estratégia), V11 (fator

219



FACTORES DE EXITO QUE INCIDEN EN LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN

BRASIL: CASO POLO INDUSTRIAL DA ZONA FRANCA DE MANAUS

mercado/clientes), V12 (fator processos internos), V13 (fator recursos humanos), V17

(fator meio ambiente), V18 (indicadores apropriados), V19 (indicadores adequados

processo decisdo), V20 (Indicadores desdobrados nivel dapartamento), V22 (uso de mapas

estratégicos),V23 (numero funcionarios), V24 (nivel de vendas), V25 (niveis hierarquicos),

que foram consideradas no modelo ap6s cruzamento entre dados das empresas que usam o

BSC x empresas que ndo usam o BSC, conforme o grafico seguinte:

Gréafico 4 — Odds Ratio dos Fatores de Exito na Implementacéo do BSC

ODDS RATIO- Fatores de Exito do BSC
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FATORES DE EXITO DO BSC

Fonte: O autor (a partir da analise das caracteristicas das empresa com e sem BSC).

As variaveis BSC05 (BSC champion), BSC06 (apoio alta direcdo), BSC07
(treinamento sobre BSC) e BSC14 (periodicidade de revisdo do BSC) foram consideradas

no modelo ap6s analise descritiva das caracteristicas das empresas que reportaram o uso do

BSC em suas atividades.
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CONCLUSOES

A possibilidade de uma empresa poder desenvolver com éxito sua estratégia esta
diretamente relacionada com a sua capacidade competitiva em um mercado cada vez mais

acirrado.

Uma ferramenta que pode traduzir de forma simples e entendivel a todos os niveis
da organizacdo a estratégia que deve ser utilizada estando esta alinhada com os elementos
centrais de sua visdo e missao se mostra decisiva em um cenario competitivo. O Quadro de

Mando Integral — BSC foi criado por Kaplan e Norton em 1992 com este objetivo.

Esta investigacdo apresentou como maior motivador a pergunta: Quais sdo 0s
fatores que influem no éxito da aplicacdo do Quadro de Mando Integral no Brasil,

especificamente nas empresas do Polo Industrial da Zona Franca de Manaus?

Desta forma se estabeleceu, a partir de uma revisdo bibliogréfica, 30 perguntas
abertas e fechadas para que fosse possivel analisar as variaveis que pudessem influir no

processo de aplicacdo exitosa do BSC no Polo Industrial de Manaus.

Inicialmente se verificou que existe uma paridade entre as empresas que
utilizavam ou ndo o BSC. Das 115 empresas que participaram do processo de investigacéo,
62 (53,9%) reportaram seu uso enquanto que 53 (46,1%) ndo o utilizavam.

As principais causas da ndo utilizacdo do BSC por parte das empresas foram
reportadas como: o ndo conhecimento da ferramenta, resposta majoritaria para 42
empresas, seguida de alto custo com consultor externo e pouco retorno, é uma ferramenta

muito complicada e ja plicou e ndo deu certo.

Em que pese ter se passado vinte anos desde a sua concepgdo, se constatou que
ainda existe o desconhecimento da ferramenta estratégica do BSC. Desta forma foi
possivel discorrer sobre as dificuldades de implementacdo — os limitantes e condicionantes

— da ferramenta do BSC.

Este fato comprova a necessidade de investimento por parte das empresas no

conhecimento dos beneficios da utilizagdo do BSC, como os que estdo sendo informados
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por intermédio deste trabalho de investigacdo e que entidades governamentais, como a
SUFRAMA e a FIEAM, poderiam ajudar as empresas na divulgacdo dos resultados desta

investigacao.

A partir da andalise dos dados obtidos no cruzamento do BSC com outras variaveis
foram verificadas vinte e cinco possiveis varidveis que poderiam influenciar no uso do
BSC por parte das empresas do PIM. Com o uso do teste de quiquadrado se verificou a
existéncia positiva ou ndo da relacdo e se constatou que 19 destas variaveis apresentaram
relacdo significativa. A intensidade desta relacdo foi calculada através do odds ratio
(chance de possibilidades), onde as seguintes variaveis foram classificadas da ordem de
maior para menor grau de intensidade na relacdo com o BSC:

Uso de Mapa Estratégico, Forma de Comunicacgdo da Estratégia aos Funcionarios,
Indicadores Desdobrados ao Nivel de Departamentos, Tempo Semanal de Reunides Para
Discutir a Estratégia, Visdo e Missdo bem elaboradas, Quem Elabora a Estratégia
(Gerentes), Entendimento Visdo e Missdo, Grau Importancia Fator Mercado/Clientes,
Numero de Funcionarios, Nivel Vendas Anual, Grau Importancia Fator Processos Internos,
Participacdo de Todos os Departamentos na estratégia, Niveis Hierarquicos, Grau
Importancia Fator Recursos Humanos, Reunides Com Funcionérios Para Discutir a
Estratégia, Indicadores de Performance Apropriados, Grau Adequacdo Indicadores no
Processo de Decisdo, Tempo de Empresa e Grau Importancia Fator Relacdo Com Meio

Ambiente.

A variavel Grau Importancia do Fator Financeiro apareceu como elevada tanto

para empresas gue reportaram como as que nio reportaram o uso do BSC em suas gestao.

A partir da analise dos dados das empresas que utilizavam o BSC em suas
operacdes, foi possivel analisar a existéncia de 30 variaveis ou caracteristicas
determinantes e também analisar uma relacdo muito especial, a existéncia de melhoria ou

ndo associada com a aplicacdo da ferramenta do BSC.

As empresas reportaram em sua ampla maioria (93,6%) a existéncia de melhorias
associadas ao uso do BSC, da seguinte forma: no lucro e no resultado da empresa, na
qualidade de seus produtos, no processo de comunica¢do na empresa, em Seus recursos
humanos, em vendas, em compromisso das equipes, em produtividade, em capital humano

e na aproximacao com fornecedores e clientes.
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As empresas eventualmente reportaram que esperavam resultados outros que nédo
foram atingidos, tais como um melhor relacionamento interno, melhoras na comunicacao,
melhor compromisso entre as suas equipes de trabalho, o atingimento de metas, melhorias
em treinamento e processos, melhorias em reducédo nas reclamacdes externas, reducdo da
burocracia, reunides mais frequentes, melhorias em vendas, melhorias em qualidade,
melhorias na organizacdo, e melhorias em recursos destinados a a¢des de melhorias em
suas empresas. Estes elementos se constituem em pontos de atencéo para futuras gestdes de

melhorias.

Estas 30 variaveis foram verificadas com o teste de quiquadrado para proporcoes,
onde foi verificada a frequéncia relativa majoritéria classificada da maior para a menor,

como seqgue:

Existéncia da Visdo e Missdo, Visdo e Missdo bem elaboradas, Uso de Mapa
Estratégico, Grau Importancia Fator Mercado/Clientes, Indicadores de Performance
Apropriados, Apoio Alta Direcdo, Grau Importancia Fator Financeiro, Indicadores
Desdobrados Nivel Departamentos, Treinamento Sobre BSC, Reuniées Com Funcionarios
Para Discutir a Estratégia, Grau Importancia Fator Processos Internos, Nivel de Melhora
com BSC, BSC Champion, Tempo Semanal de ReuniGes Para Discutir a Estratégia,
NUmero de Funcionérios, Niveis Hierarquicos, Grau Importancia Fator Relacdo Com
Governo, Grau Importancia Fator Relacdo Com Sociedade, Quem Elabora a Estratégia,
Grau Importancia Fator Recursos Humanos, Grau Adequacdo Indicadores no Processo de
Decisdo, Indicadores Desdobrados Nivel Individual. Nivel de Vendas, Periodicidade
Revisdo BSC, Grau Importancia Fator Relagdo Com Meio Ambiente, Entendimento Viséo
e Missdo, Grau Importancia Fator Relagdo Com Fornecedores, Tempo de Empresa, Uso
Consultoria Externa Para Elaborar Estratégia, Forma de Comunicacdo da Estratégia aos

Funcionarios e a Participacdo de Todos os Departamentos na estratégia.

O objetivo de realizar uma investigacao sobre os elementos centrais no proceso de
implementacdo do Balanced Scorecard no Polo Industrial da Zona Franca de Manaus foi
atingido com a ampla anélise e discussdo dos dados referentes a investigacéo, culminando

nas varidveis determinantes e suas relagdes reportadas anteriormente.

A definicdo de um modelo ou um mapa de atuacdo sugerido para o éxito da

implementacdo do BSC em organizagdes também foi atingido, uma vez que se verificaram
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ao final os fatores de éxito levantados a partir da andlise dos dados relacionados as
caracteristicas das empresas que reportaram a utilizacdo do BSC (item 4 do capitulo 1V).

Esta investigacdo contribui significativamente para o campo da céncia
administrativa em funcdo de que ao longo das analises estatisticas e matematicas surgem
evidéncias irrefutiveis de associagdo entre variaveis que explicam o uso do BSC e que
contribuem no entendimento da maneira pela qual as empresas do PIM procedem para que
seja alcancado o éxito reportado por 93,6% delas em atingir melhorias significativas a
partir do uso do BSC, principalmente melhorias financeiras. Este modelo que contém os

fatores de éxito na implementacgdo do BSC compreende:

1) Visdo e missdo bem elaboradas: A visdo e a missdo sdo a base para a
definicdo dos valores e principios estratégicos da organizacdo, elementos que
direcionardo os objetivos estratégicos e suas metas associadas;

2) Entendimento elevado da visdo e missédo por parte dos funcionarios: Muitas
empresas apresentam um lapso de compreensdo da missdo e visdo por parte de
seus funcionarios, logo estes ndo podem contribuir em seu maior potencial para
0 atingimento dos objetivos estratégicos e metas;

3) Participacdo de todos os departamentos na elaboracdo da estratégia: A
participacdo conjunta garante uma maior interacdo interdepartamental incluindo
ampla contribuicdo na elaboragdo da estratégia;

4) Apoio da alta direcdo da empresa: Elemento fundamental, uma empresa
costuma refletir em suas acdes diarias as vontades de seus donos, sem apoio da
alta direcdo da empresa 0 BSC ndo seria mais que um sistema de IT sem muitos
atrativos convincentes aos funcionérios;

5) Definicdo de um responsavel pelo processo do BSC, o BSC Champion:
Estudos sobre técnicas de gerenciamento de projetos apresentam como
fundamental a definicdo de uma pessoa lider responsavel para 0s mesmos como
forma de incrementar seu éxito;

6) Fornecer treinamento aos funcionarios sobre a metodologia do BSC: Sem
treinamento ndo se consegue um elevado entendimento e alinhamento por parte

dos envolvidos diretamente no projeto de implementacdo do BSC;
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Participacdo dos gerentes na elaboracdo da estratégia: Estes sdo um dos
principais elos entre a alta direcéo e o chdo de fabrica, sendo assim fundamental
sua participacdo na elaboracdo da estratégia;

Reunides semanais com funcionarios para discutir a estratégia: Estudos
apresentaram resultados de que uma parcela significativa dos gestores néo
discute estratégia de forma apropriada com seus funcionarios, que assim nao
compreendem adequadamente a estratégia a seguir;

Tempo de reunido para discutir a estratégia com funcionarios superior a 1
hora semanal: Estudos da BSC Collaborative apontaram que em mais de 85%
das empresas seus getores ndo utilizam menos de uma hora semanal para
discutir estratégia com seus funcionarios, empresas do PIM que reportaram este
tempo apresentam 21,19 vezes mais propensdo a obtencdo de melhorias

significantes com o uso do BSC;

10) Utilizar outras formas de comunicac¢do da estratégia aos funcionarios além

da forma verbal e escrita: Item que apresenta impacto significante na
compreensdo da estratégia por parte de todos na organizacao, as empresas no
PIM que o utilizam apresentam 48,75 vezes mais possibilidades de atingirem
melhorias significantes com o uso do BSC, sendo interessante o uso de painéis,

quadros, outdoors, etc.

11) Assignar um grau de importancia elevado aos fatores mercado/clientes,

processos internos, recursos humanos e relagdo com o meio ambiente ao
processo de decisdo da empresa (além do fator financeiro tradicional): Estes
constituem as quatro dimensdes tradicionais do BSC, porém surge uma quinta
dimensdo que deve estar contemplada em conjunto com as anteriore, sendo

interessante propor uma revisdo da teoria do BSC para sua incluséo;

12) Elaboragdo de Indicadores de performance apropriados, medindo as

variaveis certas e alinhadas com a estratégia da empresa: Na tentativa de
criagdo de um sistema de controle de desempenho baseado no BSC, muitas
vezes variaveis de dificil compreensdo e de dificil acesso a dados confiaveis
criam uma falsa impressdo de medir as variaveis certas aos objetivos

estrategicos da empresa;
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13) Utilizar verdadeiramente os indicadores de performance no processo de
decisdo: Em muitos casos verifica-se que apesar dos indicadores de
performance medirem as varidveis corretas alinhadas com objetivos
estratégicos, estes sdo utilizados apenas de forma parcial no processo de
deciséo;

14) Desdobrar os indicadores de performance organizacional ao nivel
departamental: Se torna interessante como uma forma dos departamentos
poderem contribuir dentro de suas areas de responsabilidade para o
atingimentos dos objetivos estratégicos da organizacdo, as empresas do PIM
que assim o fazem apresentam 35,19 vezes mais propensdo a atingirem
melhorias significantes com o uso do BSC;

15) Utilizar mapas estratégicos com relacdo causa-efeito da estratégia para
explicar a todos os desdobramentos desta: Item de maior destaque no
modelo. Empresas que o utilizam no PIM apresentaram 109,16 vezes mais
propensdo ao atingimento de melhorias significantes com o uso do BSC;

16) Periodicidade mensal de revisdo dos objetivos e metas do BSC: O BSC néo
é um sistema fechado de gestdo estratégica, alteragdes no cenario competitivo
envolvendo a empresa refletem em ajustes de objetivos estratégicos e metas,
sendo assim necessaria uma sistematica de revisdo constante no BSC;

17) Tempo de empresa (no PIM acima de 12 anos): Verifica-se que empresas
com mais tempo de implantacdo apresentam um quadro de crescimento mais
estavel e tendem a serem ajustadas internamente;

18) NUumero de funcionarios (no PIM acima de 100): Empresas com uma
estrutura pequena e um pequeno numero de funcionarios tendem a ndo
executarem de forma adequada a gestdo de um projeto da abrangéncia e do
niveldo BSC, tendo em vista sua complexidade e burocracia envolvida nos
controles, etc.

19) Niveis hierarquicos (no PIM acima de trés): Quanto menor o nimero de
niveis hierarquicos maior dificuldade se interpde as atividades e acOes
necessarias ao processo de controle e planejamento do sistema do BSC;

20) Nivel de vendas anual (no PIM acima de R$ 50 milhdes): Como o BSC é

um sistema integrado que necessita um bom planejamento, uma boa execucdo
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das acOes e atividades necessérias, um bom controle entre o planejado e o
obtido realmente bem como agfes corretivas e de ajuste nos casos de se ndo
aingir os resultados esperados, existe um nivel de vendas minimo para o0 BSC
possa se concretizar.

Com relacdo as hipoteses apresentadas como respostas provisorias ao problema de

investigacdo, tem-se a comentar:

Hipdtese 1: O desenvolvimento do BSC se associa positivamente ao desempenho
organizacional da empresa. Verifica-se esta relacdo na medida em que € reportado pela
maioria das empresas investigadas que houve melhorias em suas organizagfes com 0 uso
do BSC.

Hipdtese 2: Quanto maior é o apoio da alta direcdo (patrocinio executivo) para o
desenvolvimento do BSC, melhor sera o desempenho da organizacao. A variavel apoio da
alta direcdo mostra que existe uma relagéo entre o sucesso da implementacdo do BSC em
funcdo do apoio manifestado por parte da alta direcdo da empresa.

Hipdtese 3: Quanto melhor é a traducdo da estratégia mediante o desenvolvimento
do BSC, melhor serd o desempenho da organizacdo. As variaveis visao e missdo bem
elaboradas, entendimento da visdo e missdo, comunicacdo da estratégia e utilizacdo de
mapas estratégicos mostram que existe uma relagdo entre estas variaveis e a melhoria do

desempenho da organizacdo.

Hipdtese 4. Quanto mais estiver alinhada e treinada com o BSC a organizacéo,
melhor serd o desempenho da organizacdo. A variavel treinamento proporcionado para o
BSC mostra que existe uma relacdo positiva entre o nivel de treinamento e o desempenho
da organizagéo.

Hipdtese 5: Quanto mais 0 BSC encoraja a contribuicdo estratégica de todos 0s
niveis da organizacdo, melhor serd o desempenho da organizacdo. A contribuicdo
estratégica estd relacionada as varidveis: participacdo de todos os departamentos na
estratégia, quem elabora a estratégia, reunides com funcionarios para discutir a estratégia,
tempo semanal de reunides com funcionarios para discutir a estratégia e forma de
comunicagdo da estratégia aos funcionarios. Verifica-se que existe uma realacdo positiva
entre estas variaveis e a melhoria reportada no desempenho das empresas que participaram
da investigagéo.
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Pode-se verificar que o estudo explica mais o comportamento do uso do BSC nas
empresas dos setores Eletroeletronico, Metalurgico e Termoplastico, estes responsaveis em
conjunto por 56,03% do faturamento o PIM, ndo sendo possivel assegurar que nos demais
setores se tenha 0 mesmo comportamento, uma vez que a amostra referente aos mesmos €

muito escassa relativamente.

Cabe relatar o grau de dificuldade encontrado na execucdo da investigacdo, uma
vez que as empresas sendo em sua maioria multinacionais, apresentam um grau de
desconfianca elevado com relacdo a tornar publico elementos relacionados a seu estilo de
gestdo e dados internos representativos, com medo justificado de que informacdes

relevantes caiam em maos erradas ou que ajudem a sua concorréncia de alguma forma.

Esta desconfianca foi superada por intermédio do apoio prestado ao processo de
investigacdo por parte da Superirntendéncia da Zona Franca de Manaus, a SUFRAMA, na
figura de seu Superintendente e por parte da Federacdo das Industrias do Estado do
Amazonas, a FIEAM, na figura de seu Presidente, na divulgacdo da importancia desta

investigacao aos seus associados e para a comunidade industrial de Manaus.

Espera-se que os resultados das variaveis influenciaveis e dos condicionantes
centrais do uso do BSC advindos deste trabalho possam contribuir para que as empresas
aumentem 0 seu grau de competitividade, aumentando o percentual de empresas que
possam utilizar-se desta importante ferramenta estratégica, bem como para a melhoria dos
processos de implementacdo que serdo em futuro préximo realizados com maiores

probabilidades de sucesso.

2. Recomendacdes

Como recomendacBes para futuros trabalhos poderia-se citar a importancia da
expansdo deste estudo para outros setores (comércio, servigos, etc.) bem como ampliar
para outros centros empresariais e especificamente em setores mais representativos, com
uma amostragem maior, talvez realizando um censo com mais de 75% de dados referentes

a setores estratégicos de regides industriais estratégicas do Brasil.
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Também fica claro neste trabalho a necessidade urgente de serem criadas politicas
publicas e privadas na &rea da Zona Franca de Manaus para a divulgacdo de forma mais
extensiva dos beneficios do BSC, tendo em vista o fato de que aproximadamente a metade
das empresas investigadas reportou o desconhecimento do que € o BSC, sua proposta e
seus beneficios, 0 que poderia aumentar a capacidade dindmica de competitividade das
empresas sob sua area de abrangéncia.

Outra questdo importante é relativa ao fator recursos humanos, elemento central
na atual era da gestdo do conhecimento como agente ativo diretamente relacionado ao fator
de sucesso para a implementacdo de um sistema estratégico bem sucedido e fator
determinante da capacidade competitiva dindmica da organizagé&o.

Tendo-se em conta que ao revisar os antecedentes referentes ao BSC, verifica-se
que existem poucos estudos sobre como sdo afetados os empregados com a implantacdo de
um quadro de mando integral, fica aqui a sugestdo de trabalhos futuros para se investigar

mais profundamente este particular que poderiam eliminar esta lacuna.
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ANEXO A - SITE PESQUISA BSC — CRIADO PARA A INVESTIGAGCAO

BSC - BALANCED SCORECARD
Pesqiisa sobre s fatores de exitonaumplantacan daimetodoloqia Balanced Scorecard na Zona F-ranca de Manaus

Apesqusa Responds apesquise O pesquisasdor Linksdteis  Artigos  Conclusdes  Contato

£ *How to add value to 10 satisfy customers

BOIOnced SC (@]} eCOFd the customar without g within estimating
intreasing costs? ‘o constraints, wich
business process we
mustimprove?

O Balanced Scorecard permite a empresa expandir o Fconomic
Internal

entendimento de sua vis3o € missao; permite sintonizar os / b Process
3 Financial i

recursos, as atencoes e as motiv, 25 para alinhar as atividades Y N
as infraestruturas, as competéncias das pessoas e a cultura de r— @
" ;
uma empresa num unico proposito: = Innovation
Customer. and

servir os clientes-alvo, ou seja, servir e satisfazer os clientes IHerease
* Howtoactto

mais rentdveis, aqueles onde se pode fazer a diferenca de uma he e danae T
customer? how creats developmantin a

forma competitiva e sustentada. customer value? = context of dynamic
requirements?

Pesquisa sobre os fatores de éxito na implantscio da metodologis Balanced Scorecard
por Prof Antdnio Kieling

SCORECARD

Pesquisa sobre 05 faloresde exieing nmniamac&m daimetodologiaBalanced Scorecard na Zona Eranca de Manaus

Links Gfeis  Artigos  Conclusdes  Contato

“Fatores de Exito na Implantacdo do Balanced Scorecard no Brasil: Caso da
Zona Franca de Manaus”

Tese de Douto em Administragdo de Empresas do p isador proft Antonio Claudio Kieling, junto a UDE — Universidad de la Empresa

de Montevideo, Uruguai.

A importancia da metodologia do planej t tratégico e seus d com a ferr; do Bal d Si d-BSC:

Philip Kotler (2009) no livro “Marketing para o século XXI", chama a atencdo para a relacio 20/80/30. Ja ouviu falar dela? Com certeza que ja ouviu falar na
relagdo 20/80: - 80% dos lucros de uma empresa sdo gerados pelos 20 clientes mais rentaveis. E os 30?7 O que querem dizer? Os 30 clientes menos rentaveis

provocam um corte de metade dos lucros de uma empresa.

Pense bem no significado. no impacto, desta relacdo... E como sera na sua empresa?
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Inicioc Apesguisa | - -  pesquEs O pesquisador  Links lteis  Artigos Condusdes  Contsto

A pesquisa

PESQUISA: FATORES DE EXITO NA IMPLANTACAO DA METODOLOGIA BALANCED SCORECARD - BSC
PROF. ANTONIO CLAUDIO KIELING — CIESA/UEA/ESBAM/UDE

Gostariamos de convidé-lo s participar dests pesquiss. pois vocé € uma pecs fundsmentsl pars o desenvolvimento futuro ds regifo amszdnics. Os dsdos squi

informsdos sdo confidencisis @ em hipotese slguma sers divulgado o nome ds empresa associado com siguma dss resposiss indicadas neste questionario.

Ests pesquisa deve ser respondida pelo responssvel do setor do sistema oe gestdo integrado/sdminisiracdo, € andénims e est3 sendo splicads em todss as
empresas do Palo Industrial de Manaus (PIM) na abrangéncia ds SUFRAMA

Os resutados finsis consolidados estarSo disponiveis para consuita e acesso livie 2m website que serd posteriormente divulgado sos participantes. Muito
obrigade por sua participacdc!

Empresa *

E-mail *

BSC - BALANCED

Pesquisa sobre 0s fatores deexitain

Inicio A pesquisa Responds s pesquisa Links (teis Artigos  Conclusdes  Contsto

Pesquisador

Antonio Claudio Kieling

Resumo académico

Doutorando em Administrscdo de Empresas pels Universidsd de Is Emprasa - UDE de
Montevidao - Urugusi.
Mestre em Economis Industnsl pela Universidade Federal de Sants Cstarina (2000)

Especialista em Qualidade Totsl e Produtividade pels Universidade do Planalio
Catarinense - UNIPLAC (1897)

Graduado em Engenharia Mecanica pels Universidade de Caxiss do Sul - UCS (1985)
Docente do ensino superior em:

Centro Universitario de Ensino Superior do Amazonas - CIESA

Escola Supenor Batists do Amazonas - ESBAM

Universidade do Estado do Amazonss - UEA

Link pars o Cumiculo Lattes

Tem experiéncia nas éreas de Administracdo, Economia, Contabilidade e Engenharia.
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BSC - BALANCED SCORECARD

Pesquisa sobre os fatoreside éxno,na,rm‘plaﬁta daimetodologla Balanced Scorecard na Zona Franca de Manaus

Inicio Apesguisa Responds s pesquisa O pesquissdor | -

Links uteis

Links externos

SUFRAMA - Superintendéncia da Zona Franca de Manaus
FIEAM - Federsgso das Industriss do Estado do Amazonas
Balanced Scorecard Collaborative

Universidad de ia Empress

Pesquiss sobre os fatores de &xto na implantsco da metodologis Balanced Scorecard
por Prof Antdnio Kieling

BSC - BALANCED SCORECARD

Pesquisa sobre os fatores deexito naummp ’_’nt avaaimetodologia Balanced Scorecard na Zona Franca de Manaus

Inicioc Apesquisa Responds apesquizs O pesquisador  Links Uteis

Faca o download dos artigos

PROYECTO TESIS PROPUESTA PARA EL DOCTORADO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

IMPLANTANDO O BALANCED SCORECARD EM UMA EMPRESA AUTOMOBILISTICA: OBSTACULOS E RESULTADOS PRELIMINARES
Um Estudo Bibfiométrico sobre o Balanced Scorecard nos Enanpads dos Anos de 2001 & 2010

Erfoigsfakioren bei der Einfuhrung einer Balanced Scorecard (BSC}

A |n-p'snta§§o do Bsianced Scorecard em empresas brasileiras sob a perspectiva da cultura nacions!

LIVES IN THE BALANCE: MANAGING WITH THE SCORECARD IN NOT- FOR-PRCFIT HEALTHCARE SETTINGS

Hofistic approach for diagnosing. prioritising. implementing and monitoring effective strategies through synergetic fusion of SWOT, Balanced Scorecard

and QFD
Sintesis del Libro Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard)
Understanding the context of Balanced Scorecard Implementstion: s hospital-based case study In Pakistan

GUIDELINES FOR IMPLEMENTING BALANCED SCORECARD
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BSC - BALANCED SCORECARD

Pesquisa sobre os fatoresdeexitoina rm‘p(aﬁtagéo daimetcdologia Balanced Scorecard ona kranca de Manaus

Inicio  Apesquisa Responds s pesquiss O pesquisador  Links Oteis  Arfigos

Conclusoes

A serem compartilhadas com todos aqueles que estio colaborando

Pesquisa sobre os falores de &xito na implaniagso da metodologis Batanced Scorecard
por Prof AntSaio Kieling

BSC - BALANCED

Pesquisa sobre os fatores deexito nanr Ga ] card na Zona Franca de Manaus

Inicio Apesquiss Respondsapesquiss O pesqusador LinksUfeis Artigos  Conclusdes

Contato

Nome * Sobre o pesquisador

E-Mail * Antonio Claudio Kieling

Possui gredusco em Engenhans Mecdnics
Empresa pela Universidade de Caxias do Sul - UCS
(1985), especislizacdo em Qualidsde Total e
Produtividade pels Unwersidade do Planalto
Cataninense - UNIPLAC (1887), mestrado em
Economia Industrial pels Universidade Feders!
de Santa Catarina (2000) e & doutorando em

Assunto

Messagem * -

Administragdo de Empresss pefs Universidad
da Is Empress - UDE de Monievidéo - Urugusi.

ke Atusimenie & docente do ensino superior do

Centro Universiisrio de Ensino Superior do

m Amszonas - CIESA, Escola Supenor Bstista do
Amazonas - ESBAM - e Universidade do Estado

do Amazonas - UEA. Tem expenénciz nas
dreas de Administragso, Economis,
Contabilidade e Engenharia.

Link pars o Curriculo Lattes
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ANEXO B - CARTA DE APOIO DA SUFRAMA

MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR
Superintendéncia da Zons Franca de Manaus - SUFRAMA
Av. Ministro Mério Andremzza, n® 1424 - Distrito Industrial
CEP: 69075-830 « Manaus - Amazonas
(92) 3321-7000 « -l sufldisuframa goy, I

Oficio Circutar n® 21 /GABIN. SUP.
Manaus, 16 de maio de 2012

S Sanhona o Sertor

Ardordo Conlos Ox Sivn

Presdonts ~sf_59.

Fod. dns Incatiias 00 Extado 6o Amazonas - FIEAM 2t E = e e

Av. oaauim Nabooa, i 1518, 3* Andec i =Fl - g

Como Protocaio n*,. 5 so¥eerss .

G000-037  Manaus / AM Do F ¥
D.t‘:--;’ul ’-’-‘in""ocoo'qa
HO'.Z ........ ..;‘c u......

f
Rubﬂcl:...‘ &M.uoo
Senhor Presidente,
1 Ao cumprimentar Vossa Senhoria, encaminhamos as anexas

correspondéncias, expedidas 4 SUFRAMA pelo Prof ANTONIO CLAUDIO KIELING
(JEA/CIESA/ESBAM/UDE), e pelo Diretor de Teses do Programa de Doutorado em
Administracac de Empresas da Universidad de La Empresa, do Urugual, as quais
tratam da pesquisa para a tese de Doutoradc com o tema ‘Factores de axilo que
inciden em la aplicacion del Balanced Scorecard em Brasil Caso Zona Franca e
Manaus”.

Z, Consideramos pertinente o assunto da pesquisa, cujos dados poderao
servir como referdéncia para as entidades de classe representativas das empresas
instaladas no Polo Industrial de Manaus - PIM, motive pelo qual encaminhamos a
eolicitacdo do Prof. Antonio Claudio, para que as empresas @ssociadas a essa
Entidade possam participar da referida pesquisa.

Atenciosamente,
/:;," /“ / : /‘,.

THOMAZ AFONSO QGUEIROZ NOGUEIRA
Superintendente

258




Anexos

ANEXO C - CARTA DE APOIO DA FIEAM ENVIADA AS EMPRESAS

‘FIEAM
Manaus. 28 de maio de 2012

OF .Cire, 0082012 - GAB/FIEAM

Prezado Diretor,

Servimo-nos do presente para encaminhar em anexo a solicitagio emanada do
Superintendente da SUFRAMA, Thomas Afonso Queiroz Nogueira, cm
referéncia ao apoio para o projeto do Sr. Antonio Kieling. aluno do Doutorado
em Administragdo pela Facultad de Ciencias Empresariales de La Universidad
de La Empresa’” em Montevideo (Uraguai).

A Tese Final, necessina a conclusdo do curso e consequente obtengio do grau,
tem como tema “Fatores de Exito na Implantagio da Metodologia Balanced
Scorecard — BSC™ e, para sua claboragcdo, necessita de dados técnicos de
cmpresas.

Sendo assim, solicitamos Vossa especial colaboragdo no sentido de preencher a
ficha que acompanha o Projeto ¢, ao final, encaminha-la através do enderego
eletronico indicado no documento, permitindo, deste modo, que o refendo aluno
realize as investigages necessarias a claboragio de seu trabalho.

Acreditamos que o resultado deste trabalho podera ser de grande valia ndo
somente para 0 desenvolvimento da Regido Amazonica. mas, principalmente,
para o aprimoramento das praticas de governanga das empresas participantes,
pois que propicia conhecer tecnicamente os fatores que influenciam no éxito da
aplicagdo da metodologia Balunced Scorecard - BSC, permitindo a adequagio ¢
revisdo de processos nio conformes e que prejudicam os resultados.

Sem mais para o momento, agradecemos desde ja Vossa colaboragio, reiterando
manifestos de aprego ¢ consideragio.

Cordialmente,

( _Jc,/\f*.'
—
/

-

Antonio Silva
Presidente
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ANEXO D - LISTA DE EMPRESAS COM PROJETOS PLENOS APROVADOS

Empresas instaladas no PIM em Manaus com projetos plenos aprovados pela
SUFRAMA em funcao dos subsetores ou Polos em que as mesmas estdo vinculadas ao
final de 2011:

1) SUBSETOR DE BEBIDAS NAO ALCOOLICAS E SEUS CONCENTRADOS:
AMACON — AMAZONAS BEBIDAS E CONCENTRADOS LTDA

AMAZON FLAVORS — COCENTRADOS E CORANTES PARA BEBIDAS LTDA
AMAZON REFRIGERANTES LTDA

AROSUCOS AROMATIZADOS E SUCOS S/A

BEBIDAS MONTE RORAIMA LTDA

BRASFANTA INDUSTRIA E COMERCIO DA AMAZONIA LTDA

BRASIL NORTE BEBIDAS LTDA

CIBEA MANAUS — CONCENTRADOS DA AMAZONIA LTDA
CONCENTRADO PARANA LTDA

CONCENTRE INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

DR CONCENTRADOS DE ALIMENTOS DA AMAZONIA LTDA

HVR — CONCENTRADOS DA AMAZONIA LTDA

J. CRUZ INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

NIDALA DA AMAZONIA LTDA

NOVAROMA CONCENTRADOS DA AMAZONIA LTDA

PEPSI-COLA INDUSTRIAL DA AMAZONIA LTDA

POLYAROMAS PREPARADOS E EXTRATOS LTDA

RAI CONCENTRADOS DA AMAZONIA LTDA

REAL BEBIDAS DA AMAZONIA LTDA
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RECOFARMA INDUSTRIA DO AMAZONAS LTDA

SABORES VEGETAIS DO BRASIL LTDA

SCHINCARIOL LOGISTICA E DISTRIBUICAO LTDA
SULAMERICA — IMP. EXP. CONCENTRADOS DE BEBIDAS LTDA

THOLOR DO BRASIL LTDA

2) SUBSETOR DE COUROS, PELES E PRODUTOS SIMILARES:

OBS.: NENHUMA EMPRESA EM ATIVIDADE .

3) SUBSETOR EDITORIAL E GRAFICO:

BUREAU COMERCIAL LTDA

CORPRINT DA AMAZONIA GRAFICA E EDITORA LTDA
GRAFICA E EDITORA SILVA LTDA

GRAFICA ZILO LTDA

GRAFINICK INDUSTRIA, COMERCIO E REPRESENTACAO LTDA
LEONORA INDUSTRIA E COMERCIO DE PAPEIS LTDA
LEONTEC DA AMAZONIA IND. E COM. DE CADERNOS LTDA
NOVO TEMPO EDITORA GRAFICA LTDA

SONOPRESS RIMO IND. E COM. FONOG. LTDA

W. H. B. DO BRASIL LTDA

4) SUBSETOR DE MATERIAL ELETRICO, ELETRONICO E DE
COMUNICACAO:

4.1) POLO DE COMPONENTES:
A. C. R COMPONENTES ELETRONICOS DA AMAZONIA LTDA

AMACOMP IND. COM. DE COMPS. ELETRONICOS DA AMAZONIA LTDA
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BRIVICTORY BRASIL IND. DE ELETRONICOS LTDA

BRASCABOS COMPONENTES ELETRICOS E ELETRONICOS DA AMAZONIA
LTDA

COELMATIC LTDA.
DENSETEC DA AMAZ.IND.COM.SIST.CHICOTE LTDA
DIGIBOARD ELETRONICA DA AMAZONIA LTDA

DIGICABO DA AMAZONIA LTDA

DIGITRON DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

FLEXCABLES DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO DE CABOS E FIOS
LTDA

FLEX IMP. EXP. IND. COM. DE MAQUINAS E MOTORES LTDA
FOXCONN DO BRASIL IND. E COMERCIO DE ELETRONICOS LTDA
GATSBY DO BRASIL LTDA

GBR COMPONENTES DA AMAZONIA LTDA

GK&B INDUSTRIA DE COMPONENTES DA AMAZONIA LTDA

G S 1 DA AMAZONIA LTDA

HARMAN DA AMAZONIA INDUSTRIA ELETRONICA E PARTICIPACOES
LTDA

HMB INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

INMAVI BRASIL COM. IND. DE COMPONENTES PARA TECNOLOGIA DA INF.
LTDA

JABIL DO BRASIL INDUSTRIA LTDA - FILIAL

LP DISPLAYS AMAZONIA LTDA

LINK DA AMAZONIA LTDA

MCD INDUSTRIA E COMERCIO DE COMPONENTES LTDA
PASTORE DA AMAZONIA S.A

PHILIPS DO BRASIL LTDA
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PHITRONICS IND. E COM. DE ELET. E INF. LTDA
PLACIBRAS DA AMAZONIA LTDA

R. C. A DA AMAZONIA IND. COM. COMPS. ELETRICOS E ELETRONICOS
LTDA

SAMSUNG SDI BRASIL LTDA
SANTA TEREZINHA — INDUSTRIA DE ISOLADORES DA AMAZONIA LTDA
SET DO BRASIL LTDA

SELAM INDUSTRIA ELETRONICA LTDA

SMARTRAC TECNOLOGIA IND. E COM. DA AMAZONIA LTDA

SONSUN INDUSTRIAL E COMERCIAL DA AMAZONIA LTDA

SONY PLASTICOS DA AMAZONIA LTDA

STECK DA AMAZONIA INDUSTRIA ELETRICA LTDA

STETSOM DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA.

TERRA INDUSTRIA DA AMAZONIA LTDA

TOMATEC FABRICA DE PRODUTOS ELETRICOS LTDA

TPV DO BRASIL INDUSTRIA DE ELETRONICOS LTDA

UNICOBA DA AMAZONIA LTDA

UNIVERSAL COMPONENTES DA AMAZONIA LTDA

VISIONTEC DA AMAZONIA LTDA

4.2) POLO DE PRODUTOS ELETRICOS, ELETRONICOS E DE COMUNICACAO
EXCLUSIVE MAQUINAS COPIADORAS E SIMILARES:

BRASITECH IND. E COM. DE APARELHOS PARA BELEZA LTDA
CEDER ELETRONICA DA AMAZONIA LTDA.

CEMAZ INDUSTRIA ELETRONICA DA AMAZONIA S.A
COMPONEL INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
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CONTINENTAL INDUSTRIA E COMERCIO AUTOMOTIVOS LTDA
DIGIBRAS INDUSTRIA BRASIL LTDA

DIXTAL BIOMEDICA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
ELCOTEQ DA AMAZONIA LTDA

ELECTROLUX DA AMAZONIA LTDA — FILIAL

ELO ELETRONICA AMAZONIA LTDA

ELSYS EQUIPAMENTOS ELETRONICOS LTDA
ENVISION IND. DE PRODUTOS ELETRONICOS LTDA
EVADIN INDUSTRIAS AMAZONIA S.A

FOXCONN MOEBG IND. DE ELETRONICOS LTDA
FUJI DO BRASIL MAQUINAS INDUSTRIAIS LTDA

GIGA INDUSTRIA E COMERCIO DE PRODUTOS MECANICOS E
ELETRONICOS LTDA

GTK INDUSTRIA E COMERCIO DE PRODUTOS ELETRONICOS LTDA
H-BUSTER DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

HDL DA AMAZONIA INDUSTRIA ELETRONICA LTDA

IBT — INDUSTRIA BRASILEIRA DE TELEVISORES S.A

IIMAK DA AMAZONIA FITAS PARA IMPRESSAO LTDA
IMPORTADORA, EXP E INDUSTRIA JIMMY LTDA

INDUSTRIA REUNIDAS VITORIA REGIA LTDA

INFOCOM AMAZONAS LTDA

INTELBRAS S/A INDUSTRIA DE TELECOMUNICACAO ELETRONICA
BRASILEIRA

INVENSYS APPLIANCE CONTROLS DA AMAZONIA LTDA
JABIL DO BRASIL IND. ELETROELETRONICA LTDA
L. SERGIO VILELA - MATRIZ
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LG ELECTRONICS DA AMAZONIA LTDA
MASTERCOIN DA AMAZONIA IND. E COM. DE ELETRO-ELETRONICO LTDA

MESON DA AMAZONIA IND. E COM. PRODS. DE TELECOMUNICACAO
LTDA

NCR BRASIL — INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS PARA AUTOMACAO LTDA
NOKIA DO BRASIL TECNOLOGIA LTDA

NORITSU DO BRASIL LTDA

NOVODISC MIDIA DIGITAL DA AMAZONIA LTDA

ORBINOVA IND. COM. IMP. EXP. DE COMPS. E EQUIPS. ELETRONONICOS
DA AMAZONIA LTDA

PACE BRASIL — INDUSTRIA ELETRONICA E COMERCIO LTDA
PALLADIUM ENERGY ELETRONICA DA AMAZONIA LTDA
PANASONIC DO BRASIL LTDA

PHILCO ELETRONICOS LTDA

PHILIPS DO BRASIL LTDA - PHILIPS

PIONEER DO BRASIL LTDA

POSITIVO INFORMATICA DA AMAZONIA LTDA

PROCOMP AMAZONIA INDUSTRIA ELETRONICA S.A
PROCOMP AMAZONIA INDUSTRIA ELETRONICA S.A

PST ELETRONICA S/A

QUALITECH IND. E COM. E REPRESENTACOES LTDA

RBC INDUSTRIA DE COMPUTADORES DA AMAZONIA LTDA
RR INDUSTRIA E REMANUFATURA LTDA

SALCOMP INDUSTRIAL ELETRONICA DA AMAZONIA LTDA
SAMSUNG ELETRONICA DA AMAZONIA LTDA

SAT BRAS INDUSTRIA ELETRONICA DA AMAZONIA LTDA
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SEMP TOSHIBA AMAZONAS S.A

SIEMENS ELETROELETRONICA S/A — FILIAL
SONDAI ELETRONICA LTDA

SONOPRESS RIMO IND. COM. FONOGRAFICA S/A
SONY BRASIL LTDA

SONY DADC BRASIL IND. COM. E DISTRIBUICAO VIDEO-FONAGRAFICO
LTDA SUPERIOR DA AMAZONIA LTDA

TECPLAM INDUSTRIA ELETRONICA LTDA

TECTOY S.A

TEIKON TECNOLOGIA INDUSTRIAL DA AMAZONIA LTDA
TECHNICOLOR BRASIL MIDIA E ENTRETENIMENTO LTDA

TRONY IND. E COM. DE PRODUTOS ELETRONICOS DA AMAZONIA LTDA.
TROPICO SISTEMAS E TELECOMUNICACOES DA AMAZONIA LTDA
UEI BRASIL CONTROLES REMOTOS LTDA

VEGATRONIC PARTICIPACOES E COM. EQUIPS. ELETRONICOS LTDA
VIDEOLAR S.A

VIDEOLAR S.A - FILIAL

VISTEON AMAZONAS LTDA

VISUM SISTEMAS ELETRONICOS DA AMAZONIA LTDA

YOMASA DA AMAZONIA LTDA

4.3) POLO DE MAQUINAS COPIADORAS E SIMILARES:

ATIVA INDUSTRIA COMERCIO E IMPORTACAO LTDA

IITA INDUSTRIA DE IMPRESSORAS TECNOLOGICAS DA AMAZONIA LTDA.
MICROSERVICE TECNOL. DIGITAL DA AMAZONIA LTDA

KONICA MINOLTA BUSINESS SOLUTIONS DO BRASIL LTDA
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REMACO IND. E COM. DE ELETRO ELETRONICOS DA AMAZONIA LTDA
REPROSYSTEM DA AMAZONIA PRODUTOS REPROGRAFICOS LTDA

SISCOPY — IND. E COM. DE PRODUTOS REPROGRAFICOS LTDA

5) SUBSETOR DA MADEIRA:

COMPANHIA INDUSTRIAL DE MADEIRAS - CIM
FLORESTA YIMG INDUSTRIA MADEIREIRA LTDA
LAMINADOS TRIUNFO LTDA

MIL MADEIRAS PRECIOSAS LTDA

PORTELA INDUSTRIA E COMERCIO DE MADEIRAS

6) SUBSETOR MECANICO:

6.1) POLO RELOJOEIRO

CHRONOS INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

CITIZEN WATCH DO BRASIL S/A

DUMONT SAAB DO BRASIL S.A

MAGNUM INDUSTRIA DA AMAZONIA LTDA

METAL ALLOY INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
ORIENT RELOGIOS DA AMAZONIA LTDA

ODANA RELOGIOS S.A

SECULUS DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO S.A

TECHNOS DA AMAZONIA IND. E COMERCIO LTDA

6.2) OUTRAS EMPRESAS DO SUBSETOR MECANICO:
BRUDDEN DA AMAZONIA LTDA

CLIMAZON INDUSTRIAL LTDA
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DENSO INDUSTRIAL DA AMAZONIA LTDA

ELETROLUX DA AMAZONIA LTDA

ELGIN INDUSTRIAL DA AMAZONIA LTDA

FCC DO BRASIL LTDA

FRIOTERM DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
GENIS EQUIPAMENTOS DE GINASTICA LTDA

GREE ELETRIC APPLIANCES DO BRASIL LTDA

HITACHI AR CONDICIONADO DO BRASIL LTDA
INDUSTRIA DE TRANSFORMADORES AMAZONAS LTDA
KEIHIN TECNOLOGIA DO BRASIL LTDA

LEAKLESS DO BRASIL LTDA

MITSUBA DO BRASIL LTDA

MUSASHI DA AMAZONIA LTDA

REFREX AMAZ. IND. E COM. DE COMPONENTES DE REFRIGERACAO LTDA
ROYAL MAX DO BRASIL IND. E COM. LTDA

UNIVERSAL COMPONENTES DA AMAZONIA LTDA
UNIVERSAL FITNESS DA AMAZONIA LTDA

VOITH HYDRO DA AMAZONIA LTDA

WEG AMAZONIA S/A

WHIRLPOOL ELETRODOMESTICOS AM S.A

7) SUBSETOR METALURGICO:

ACOS DA AMAZONIA LTDA

ALUMINIO APLICADO LTDA

AMAZON ACO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

AROSUCO AROMATIZADOSS E SUCOS S/A
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BRASIL ELETRONICA COMPONENTES LTDA.
CARBOQUIMICA DA AMAZONIA LTDA

CIALA DA AMAZONIA REFINADORA DE METAIS LTDA
CISPER DA AMAZONIA S.A

COIMPA INDUSTRIAL LTDA

COMPAZ COMPONENTES DA AMAZONIA S/A

COMPONEL INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

CROWN EMBALAGENS METALICAS DA AMAZONIA S/A

DAN TECH DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
DUQUE INDUSTRIA DO AMAZONAS LTDA

FERMAZON FERRO E ACO DO AMAZONAS LTDA

FERGEL — INDUSTRIA DE FERRO E ACO LTDA - FILIAL
GERDAU COMERCIAL DE ACOS S/A

HISSA ABRAHIM & CIA. LTDA

IFER DA AMAZONIA LTDA

INDUSTRIAS ESPLANADA LTDA

MANGELS COMPONENTES DA AMAZONIA LTDA
METALBOM — COMERCIO DE FERRAMENTAS DA AMAZONIA LTDA
METALFINO DA AMAZONIA LTDA

METALURGICA MAGALHAES LTDA

METALURGICA MARLIN S.A IND. COM. IMP. E EXPORTACAO
METALURGICA MARLIN S.A IND. COM. IMP. E EXPORTACAO - FILIAL
METALURGICA SATO DA AMAZONIA LTDA

MG GOLD INDUSTRIA DA AQMAZONIA LTDA

NORTEFERRO INDUSTRIA E COMERCIO DE FERRO LTDA

OSG FERRAMENTAS DE PRECISAO DA AMAZONIA LTDA
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REFLECT INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

REXAM AMAZONIA LTDA

SCORPIOS DA AMAZONIA LTDA

SODECIA DA AMAZONIA LTDA.

SOLTECO TENOLOGIA DE CORTE LTDA

TECAL ALUMINIO DA AMAZONIA LTDA

ECNOKAWA DA AMAZONIA LTDA

TELLERINA COM. REPRES. E ARTS. DE DECORACAO LTDA
WALLEN USINAGEM E FERRAMENTAS DE CORTE LTDA
WAPMETAL COMPONENTES METALICOS E AUTOMAGCAO LTDA

WHITE MARTINS GASES INDUSTRIAIS DO NORTE S/A

8) SUBSETOR DE MINERAIS NAO METALICOS:

AMAZON SAND IND. E COM. DE AREIA DE FUNDICAO
AMAZON TEMPER — INDUSTRIA, COMERCIO E SERVICOS LTDA
ITAUTINGA AGRO INDUSTRIAL S/A

LOJA DOS ESPELHOS LTDA

SAINT-GOBAIN DO BRASIL PROD. INDUSTRIAIS E PARA CONSTRUCOES
LTDA

9) SUBSETOR DO MOBILIARIO:

AMAZON MOTION DO BRASIL LTDA

ESPLANADA INDUSTRIA E COMERCIO COLCHOES LTDA
FCM — FABRICA DE COLCHOES E MOVEIS LTDA
PELMEX DA AMAZONIA LTDA

SMARJ INDUSTRIA E COMERCIO DA AMAZONIA LTDA
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10) SUBSETOR DO PAPEL, PAPELAO E CELULOSE:

COPAG DA AMAZONIA S.A

EMAS EMPRESA DE EMBALAGENS MOLDADAS DA AMERICA DO SUL
LTDA

GK&B ECO INDUSTRIA DE EMBALAGENS LTDA
HEVI EMBALAGENS DA AMAZONIA LTDA
IMPRESSORA AMAZONENSE LTDA

INDUSTRIA DE PAPEL SOVEL DA AMAZONIA LTDA
JARI DA AMAZONIA S.A

LABELPRESS IND. E COM. DA AMAZONIA LTDA
NTC-ARTEPRINT IND. E COM. DE EMB. CART. TON. IMP. E COP. LTDA.
ORSA EMBALAGENS DA AMAZONIA S/A

PCE — PAPEL, CAIXAS E EMBALAGENS S/A
PLACIBRAS DA AMAZONIA LTDA

SONOCO DO BRASIL LTDA

SOVEL DA AMAZONIA LTDA

11) SUBSETOR DA BORRACHA:
FABOR COMPONENTES DA AMAZONIA LTDA

NICHIBRAS AMAZONIA IND. E COM. DE ARTEFATOS PLASTICOS LTDA
YASUFUKU POLIMEROS DO BRASIL LTDA

12) SUBSETOR DOS PRODUTOS ALIMENTICIOS:
AMMAC INDUSTRIA E COMERCIO DE ALIMENTOS LTDA
GLACIAL INDUSTRIA E COMERCIO DE SORVETES LTDA
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INDUSTRIA DE LATICINIOS DA FAZENDA LTDA

OCRIM S/A PRODUTOS ALIMENTICIOS

13) SUBSETOR DOS PRODUTOS QUIMICOS E FARMACEUTICOS:
ADITEX IND. E COM. DE ADITIVOS QUIMICOS LTDA

AGIO IMAGE PRODUTOS FOTOGRAFICOS DA AMAZONIA LTDA.
ALVA DA AMAZONIA INDUSTRIA QUIMICA LTDA

AMAZON ERVAS — LABORATORIO BOTANICO LTDA

BENFICA IND. DE PERIFERICOS PARA INFORMATICA E IMPRESSAO LTDA
BRAISO DA AMAZONIA INDUSTRIA DE IMPRESSAO LTDA
CARBOMAN — GAS CARBONICO DE MANAUS LTDA

CERAS JOHNSON LTDA

COOKSON ELETRONICS AMAZONIA LTDA

COOKSON ELECTRONICS BRASIL LTDA

D.D. WILLIAMSON DO BRASIL LTDA

DERPAC DA AMAZONIA IND. E COM. LTDA

DURAMAR INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

HISAMITSU FARMACEUTICA DO BRASIL LTDA

HOROS QUIMICA DA AMAZONIA LTDA

ICONE IND. COM. IMP. E EXP. DE TONER E FOTOCOPIADORA LTDA
IPES IND. DE PRODUTOS E EQUIPS. DE SOLDA LTDA

MAGAMA INDUSTRIAL LTDA

MIKROTONER QUIMICA DA AMAZONIA LTDA

NATUREX INGREDIENTES NATURAIS LTDA

NITRIFLEX DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

PERFABRIL AMAZONAS INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
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PRONATUS DO AMAZONAS IND. E COM. DE PRODS. FARM.-COSMETICOS
LTDA

RUBI DA AMAZONIA INDUSTRIAS QUIMICAS LTDA

RUBI DA AMAZONIA INDUSTRIAS QUIMICAS LTDA — FILIAL
3M MANAUS INDUSTRIA DE PRODUTOS QUIMICOS LTDA
TWU TONER DO AMAZONAS LTDA

WHITE MARTINS GASES INDUSTRIAIS DO NORTE S.A

WHITE SOLDER DA AMAZONIA LTDA

14) SUBSETOR DOS PRODUTOS DAS MATERIAS PLASTICAS:
A ALVES DE SOUZA

ADASS INDUSTRIA E COMERCIO DE PLASTICOS LTDA
ALFATEC INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

AMAPLAST AMAZONAS PLASTICO LTDA

MAZONRECI RECICLAGEM LTDA

AMAZON TAPE IND. E COM. DE FITAS ADESIVAS LTDA
AMCOR EMBALAGENS DA AMAZONIA S.A

AMERICA TAMPAS DA AMAZONIA S.A

ARAFORROS PVCELL INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
AVANPLAS POLIMEROS DA AMAZONIA LTDA

BOREDA INDUSTRIA DE EMBALAGENS PLASTICAS LTDA
BRASALPLA AMAZONIA INDUSTRIA DE EMBALAGENS LTDA
CITY PLASTIK IND. E COM. DE PLASTICO LTDA
COLORTECH DA AMAZONIA LTDA

COPLAST — IND. E COM. DE RESIDUOS PLASTICOS LTDA

COPOBRAS DA AMAZONIA INDUSTRIAL DE EMBALAGENS LTDA
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COSMOSPLAST IND. COM. DE PLASTICOS LTDA

COSMOSPLAST INDUSTRIA E COMERCIO DE PLASTICOS LTDA
ECOFIBRA IND. E COM. DE COMPOSITOS LTDA

ECOPACK EMBALAGENS RECICLAVEIS LTDA

EMPRESA AMAZONENSE DE PLASTICOS LTDA

ENGEPACK EMBALAGENS DA AMAZONIA LTDA

ENPLA MANAUS INDUSTRIA DE PLASTICOS LTDA

FITAS FLAX DA AMAZONIA LTDA

FLEX IMP. EXP. IND. COM. DE MAQUINAS E MOTORES LTDA
FORMAPACK EMBALAGENS PLASTICAS LTDA

FOXCONN DO BRASIL IND. E COMERCIO DE ELETRONICOS LTDA — FILIAL
GELOCRIM INDUSTRIA E COMERCIO DE GELO LTDA

GREIF EMBALAGENS INDUSTRIAIS DO AMAZONAS LTDA
INDUSTRIA DE EMBALAGENS PLASTICAS DA AMAZONIA LTDA
KNAUF ISOPOR DA AMAZONIA LTDA

KRAFOAM DA AMAZONIA INDUSTRIA DE EMBALAGENS LTDA
LANAPLAST INDUSTRIA DA AMAZONIA LTDA

LITE-ON MOBILE INDUSTRIA E COMERCIO DE PLASTICOS LTDA
LOCOMOTIVA DA AMAZONIA IND. E COM. TEXTEIS INDUSTRIAIS LTDA
MADEFORMING INDUSTRIAL DE PLASTICOS LTDA

MARFEL INDUSTRIA E COMERCIO DE PLASTICOS LTDA

MASA DA AMAZONIA LTDA

M B BARROSO DA SILVEIRA — ME

METALMA DA AMAZONA S/A

MICROJET PLASTICOS DE PRECISAQ LTDA

NACIONAL FILME DA AMAZONIA INDUSTRIA S/A
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NAF RESINAS DA AMAZONIA LTDA

NEW PLASTIC IND DE PLASTICOS LTDA

ORION INDUSTRIA DE PLASTICOS LTDA

PENTECH INDUSTRIA DE PLASTICOS DA AMAZONIA LTDA

PLASMETALLO INDUSTRIA DE COMPONENTES PLASTICOS E METALICOS
LTDA

PLASTAPE INDUSTRIA DE FITAS E PLASTICOS LTDA
PLASTICOS MANAUS LTDA

PLASTIPAK PACKAGING DA AMAZONIA LTDA
POLYNORTE IND. E COM. DE EMBALAGENS LTDA
PRESTIGE DA AMAZONIA LTDA

PRISMATIC DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
PROCOATING INDUSTRIAL DE LAMINADO DA AMAZONIA LTDA
PT INDUSTRIA DE EMBALAGENS PLASTICAS LTDA

R.S. INDUSTRIA E COMERCIO DE PLASTICOS LTDA

R & B PLASTICOS DA AMAZONIA LTDA

RAVIBRAS EMBALAGENS DA AMAZONIA LTDA

REMO AMAZONIA IND. E COM. DE RESINAS LTDA
REPLASTICOS INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

SCORPION EMPREENDIMENTOS E COMERCIO LTDA
SPRINGER PLASTICOS DA AMAZONIA S.A

TAINAN INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

TECHIT IND. E COM. DE EQUIP. E ACESSORIOS PARA BELEZA
LTDA.TERMOTECNICA DA AMAZONIA LTDA

TESA BRASILLTDA
TETRAPLAST DA AMAZONIA INDUSTRIAL LTDA
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TEXPET DO BRASIL LTDA

THOTEN PAC IND. COM. IMP. EXP. LTDA

TRACAJA — INDUSTRIA PLASTICA LTDA

TUTIPLAST INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

VALFILM AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
VIDEOLAR S.A — FILIAL

VULCAPLAST INDUSTRIA DA AMAZONIA LTDA

15) SUBSETOR PRODUTOS TEXTEIS:

EMPRESA INDUSTRIAL DE JUTA S.A

16) SUBSETOR DO VESTUARIO, ARTIGOS DE TECIDOS E DE VIAGEM:

BDS CONFECCOES LTDA

17) SUBSETOR MATERIAIS DE TRANSPORTE:
17.1) POLO DE DUAS RODAS
ASAP CICLO COMPONENTES LTDA

BENDSTEEL DA AMAZONIA IND. E COM. DE ESTAMPARIA DE METAIS
LTDA

BRAMONT MONTADORA INDUSTRIAL E COMERCIAL DE VEICULOS LTDA
BRASIL & MOVIMENTO S.A

CALOI NORTE S.A

CORNETA INDUSTRIA DE AUTOPECAS DA AMAZONIA LTDA

CR ZONGSHEN FABRICADORA DE VEICULOS S/A

DAFRA DA AMAZONIA IND. E COM. DE MOTOCICLETAS LTDA

DAIDO INDUSTRIA DE CORRENTES DA AMAZONIA LTDA
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FACOMSA DA AMAZONIA LTDA

FEDERAL MOGUL INDUSTRIA DE AUTOPECAS LTDA
GARINNI MOTORS INDUSTRIA DE VEICULOS LTDA
HAOBAO MOTOR DO BRASIL LTDA
HARLEY-DAVIDSON DO BRASIL LTDA

HONDA COMPONENTES DA AMAZONIA LTDA
HONDA LOCK DO BRASIL LTDA

HTA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

J. TOLEDO DA AMAZ. IND. COM. DE VEICULOS LTDA
KAWASAKI MOTORES DO BRASIL LTDA

KOSTAL DA AMAZONIA IND. E COM. DE AUTO PECAS LTDA
MANN + HUMMEL BRASIL LTDA

MOTO TRAXX DA AMAZONIA LTDA

MOTO HONDA DA AMAZONIA LTDA

MTD MOTOR DA AMAZONIA S/A

NIPPON SEIKI DO BRASIL LTDA

NISSIN BRAKE DO BRASIL LTDA

OX DA AMAZONIA INDUSTRIA DE BICICLETAS LTDA
PRINCE BIKE NORTE LTDA

SAKURA EXHAUST DO BRASIL LTDA

SHOWA DO BRASIL LTDA

SUMIDENSO DA AMAZONIAINDUSTRIAS ELETRICAS LTDA
YAMAHA COMPONENTES DA AMAZONIA LTDA
YAMAHA MOTOR DA AMAZONIA LTDA

YAMAHA MOTOR ELECTRONICS DO BRASIL LTDA
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17.2) POLO NAVAL:

BARBOSA REPAROS NAVAIS LTDA
BERTOLINI CONSTRUCAO NAVAL LTDA
ERIN ESTALEIROS RIO NEGRO LTDA
ERAM ESTALEIRO RIO AMAZONAS LTDA
NILO TAVARES COUTINHO S.A

VENTURA MAR INDUSTRIA E COMERCIO DE EMBARCACOES LTDA

17.3) OUTRAS EMPRESAS DO SUBSETOR MATERIAIS DE TRANSPORTE :

BERTOLINI DA AMAZONIA IND. E COM. LTDA

18) SUBSETOR DA CONSTRUCAO:
ITAPORANGA ARTEFATOS DE CONCRETO LTDA

KONKREX ENGENHARIA DE CONCRETO LTDA

19) SUBSETOR DIVERSOS:
19.1) POLO OTICO:

ESSILOR DA AMAZ. IND. E COM. LTDA

19.2) APARELHOS, EQUIPS. E ACESSORIOS FOTOGRAFICOS:
FUJIFILM DA AMAZONIA LTDA

KODAK DA AMAZONIA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

19.3) POLO ISQUEIROS, CANETAS E BARBEADORES DESCARTAVEIS:
A.W. FABER-CASTELL AMAZONIA S.A

ARMOR BRASIL IND. E COM. DE FITAS PARA IMPRESSAO LTDA
278



Anexos

BIC AMAZONIA S/A
PROCTER & GAMBLE DO BRASIL S.A

SWEDISH MATCH DA AMAZONIA S.A

19.4) OUTRAS EMPRESAS DO SUBSETOR DIVERSOS:

FABRIL — IND. DE ABRASIVOS E LIXAS LTDA

JR COMERCIO DE ARTEFATOS METALICOS LTDA

NATAL DA AMAZONIA IND. E COM. DE ARTEFATOS DE PLASTICOS LTDA
SALDANHA RODRIGUES LTDA

UNIAO TECNICA DE ABRASIVOS LTDA
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ANEXO E - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - QUESTIONARIO

1) Favor informar qual o subsetor — polo que a empresa esta vinculada:

( ) Bebidas () Beneficiamento de borracha ( ) Brinquedos ( ) Diversos ( ) Duas rodas
( ) Editorial e gréfico ( ) Eletroeletrénico () Isqueiros e canetas ( ) Madeireiro

( ) Material de limpeza e velas ( ) Mecénico ( ) Metalurgico ( ) Mineral ndo metalico
( ) Mobiliario () Naval ( ) Otico () Papel e papelo ( ) Produtos Alimenticios

( ) Quimico () Relojoeiro ( ) Termoplastico ( ) Téxtil ( ) Vestuério e calgados

Em que ano a empresa iniciou suas atividades N0 PIM?...........cc.ccocvvvviivinnne

2) A empresa utiliza a metodologia do Balanced Scorecard (BSC)?

( )sim ()nao

Caso a resposta tenha sido ndo, por que a empresa nao utiliza o BSC? (pode marcar

mais de uma opcao quando aplicavel)

( ) Néo conhece a ferramenta

( ) Jaaplicou e ndo deu certo

( ) E muito complicado

( ) Alto custo com consultor externo e pouco retorno

( ) A aplicacdo ndo valeu a pena

( ) outras (favor informar) ..........ccccceevveinennnn

3) A Viséo e a Miss@o da empresa estdo elaboradas? ( ) sim ( ) néo

4) Na sua opinido, a Visdo e a Missao estdo bem elaboradas? ( )sim ( )néo

Caso a resposta tenha sido néo, porque nédo estdo bem elaboradas?
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5) Como vocé classificaria o nivel de entendimento da visédo e missao por parte das

pessoas de sua empresa?
( ) nenhum () pouco ( )intermedidrio ( )elevado ( ) muito elevado

6) No processo de implantacédo do Balanced Scorecard (BSC), existiu uma pessoa
trabalhando especificamente dedicada a coordenacdo do projeto (BSC

Champion)?
( )sim ( )ndo ( )ndo aplicavel

7) Como vocé classificaria o apoio da alta direcdo da empresa ao processo de
implementacdo do BSC? ( ) nenhum ( ) pouco ( ) intermediario ( ) elevado ( )

muito elevado () ndo aplicavel

8) No processo de implantacdo do BSC como vocé classificaria o nivel de
treinamento proporcionado ao pessoal referente a metodologia do Balanced
Scorecard (BSC)?

( ) nenhum ( ) pouco ( ) intermediario ( ) elevado ( ) muito elevado ( ) nédo

aplicavel

9) No processo de elaboracdo da estratégia da empresa participam todos o0s

departamentos?
( )sim ()ndo () parcialmente

10) Que departamentos participam na elaboracéo da estratégia? (pode marcar mais

de uma opc¢do quando aplicavel)

( ) Producdo ( ) Administracdo ( ) Materiais ( ) RH ( ) Engenharia ( ) Tl

( ) Qualidade ( ) Manutencdo ( ) Marketing ( ) P6s-Venda ( ) Compras

( ) Controladoria ( ) Contabilidade ( ) Planejamento () Outros.........ccccccvevuvenee.

11) Quem elabora a estratégia da empresa? (pode marcar mais de uma opc¢ao quando

aplicavel)

( ) altadirecdo ( ) gerentes () funciondrios () OULrOS........cccccevcvrviuennen.
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12) S&o realizadas reunides com os funcionarios para discutir a estratégia da

empresa?
()sim ()néo

Caso a resposta tenha sido sim, qual é o tempo médio semanal destinado a estas

reunioes?

( )menosdelhora( )1a2horas ( )2a3horas () acimade 3 horas ( ) outras

(favor informar).........c.ccceevveiciiieie e,

13) Na definicdo e elaboracdo de objetivos e metas da empresa é utilizada

consultoria externa?

()sim ()ndo ()asvezes

14) No processo de implantacdo do BSC foi utilizado apoio de consultoria externa?
()sim ()ndo ( )asvezes( )nao aplicavel

15) Como se realiza a comunicacdo da estratégia da empresa aos envolvidos na

operacao?
( ) verbal () escrita () outras (favor informar) ............cccccoeeveinennnns
16) O processo de avaliagdo do sistema BSC se faz com que periodicidade?

( ) mensal ( ) bimensal ( ) trimestral ( ) quadrimestral ( ) semestral ( ) anual ( )

ndo aplicavel

17) Qual € o grau e importancia para os seguintes fatores com relacdo ao processo

de medicao de performance/tomada de decisdo da organizacao?
a. Financeiro
( ) nenhum () pouco ( ) intermediario ( )elevado ( ) muito elevado

b. Mercado/Clientes

( ) nenhum () pouco ( ) intermediario ( )elevado ( ) muito elevado

C. Processos Internos
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( ) nenhum () pouco () intermediério ( )elevado ( ) muito elevado

d. Recursos Humanos

( ) nenhum ( ) pouco ( ) intermediario ( ) elevado ( ) muito elevado

e. Relacdo com Governo

( ) nenhum () pouco ( ) intermediario ( ) elevado ( ) muito elevado

f. Relacdo com Sociedade

( ) nenhum () pouco ( ) intermediario ( ) elevado ( ) muito elevado

g. Relacdo com Fornecedores

( ) nenhum () pouco ( ) intermediario ( ) elevado ( ) muito elevado

h. Relacdo com Meio-Ambiente

( ) nenhum () pouco ( ) intermediario ( )elevado ( ) muito elevado

18) Os indicadores de performance da empresa sdo apropriados (medem as

variaveis certas)?
( )sim ( )ndo
Caso a resposta tenha sido ndo, favor COMENLAr.........cccvvveiieie i

19) Como vocé classificaria o grau de adequacéo dos indicadores de performance

da empresa e sua influencia no processo de deciséo?
( ) nenhum () pouco ( ) intermediario ( )elevado ( ) muito elevado

20) Os indicadores de performance da empresa sdo desdobrados ao nivel de

departamentos?
( )sim ( )ndo

21) Os indicadores de performance da empresa sdo desdobrados ao nivel

individual?

( )sim ( )ndo
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22) A empresa utiliza Mapas Estratégicos com a relacdo de causa-efeito entre os
objetivos e estratégias da empresa para deixar claro como cria valor aos clientes e

partes interessadas?
()sim ( )ndo () éasvezes

23) Como vocé classificaria a importancia que sua empresa atribui em definir
pessoas corretas para administrar os indicadores de desempenho e as iniciativas

estratégicas de apoio e manutencéo ao processo do BSC?

( ) nenhuma () pouca ( ) intermediaria ( ) elevada ( ) muito elevada ( ) ndo

aplicavel

24) A empresa utiliza para controlar seus indicadores de performance: ( ) planilha
Excel ( ) software

Caso a resposta tenha sido software, favor informar o software utilizado.....................

25) Se produzem ajustes no processo operacional da sua empresa em base ao
processo de avaliagéo da performance do BSC?

( )sim ( )ndo ( ) ndo aplicavel
Caso a resposta tenha sido sim, favor informar o mecanismo utilizado.....................
26) Como vocé consideraria o nivel em que o0 BSC melhorou a sua empresa?

( ) nenhum () pouco ( ) intermediario ( ) elevado ( ) muito elevado ( ) Nao

aplicavel

Em que sentido o BSC melhorou sua empresa?

( ) volume de vendas ( ) resultado/lucro ( ) qualidade ( ) recursos humanos
( ) comunicagéo ( ) compromisso das equipes

( ) outros (favor informar) .........cccceeeveviveiieenen.

27) O que vocé esperava do BSC que a empresa ndo conseguiu atingir? () ndo

aplicavel
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28) Qual é o namero de funcionérios de sua empresa?
()0-50 ( )50-100 ( )100-200 ( )200-500 ( )500—1000 ( )acima de 1000
29) Qual é o volume de vendas anual de sua empresa?

( ) menor que R$ 5.000.000,00

( ) R$5.000.000,00 — R$ 10.000.000,00

( ) R$ 10.000.000,00 — R$ 20.000.000,00

( ) R$ 20.000.000,00 — R$ 50.000.000,00

( ) R$50.000.000,00 — R$ 100.000.000,00

( ) R$ 100.000.000,00 — R$ 500.000.000,00

( ) acima de R$ 500.000.000,00

30) Quantos niveis hierdrquicos existem em sua empresa?

()2 ()3 ()4 ()5 ()maisde5
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